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Skills are getting more and more important and become also an essential condition for 
the success of institution to attain innovation ,flexibility and pioneering and this is what it 
takes to manage it thoroughly to guarantee the continuation of performance improvement. 
This study has to do with the role of managing skills in improving human performance 
in the company of producing cables -General Cable-Biskra branch, which aims at  knowing 
the role of managing skills in improving human performance in the aforesaid company and to 
clarify the relationship between the two variables of this research ,in order to attain these 
aims,it is based on the interview and the statistical questionnaire to get the required data and 
information, therefore the company responsible were selected to be considered as statistical  
population whom the statistical questionnaire was given to  and only 90data were valid to be 
processed and analyzed afterwards with the statistical program  spss.v19 in the statistical 
analysis of these data based on many measures:the most important of them are: the descriptive 
statistics measures,the, coefficient of regression, multiple regression analysis,single variance 
analysis and the test T for independent samples. 
Among the most important results obtained from this stady are these :  
-The moral rol of the variables of the independent stady which is special for managing 
skills. 
-Determining,enhancing, evaluating skills- in human performance   improvement. (The  
dependent variable).It is estimated that 80.70 % of the changes occured in human 
performance level are due to skills according to what the variables have indicated.  
In the light of the obtained results the following recommendation are suggested: 
- The necessity of take more care of skills. 
-Managing skills. 
-Accelerating skills enhancement in order to guarantee the continuation  of 
human performance improvement which is the first step to face the concurrence 
requirement imposed by the company environment. 
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ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ ﻟﺘﻜﻭﻥ ﺍﻷﺩﺍﺓ ﺍﻷﻜﺜﺭ ﻤﻼﺌﻤﺔ ﺍﻟﻔﻌل ﻟﻠﺘﻤﻴﺯ ﻋﻥ  ﺍﻟﺴﺭﻋﺔ ﻓﻲ ﺭﺩﻭﻋﻠﻰ ﺍﻻﺴﺘﻘﻼﻟﻴﺔ 
ﻟﻰ ﻤﺭﺤﻠﺔ ﻟﻴﻌﻠﻥ ﺒﺫﻟﻙ ﻋﻥ ﺍﻨﺘﻘﺎل ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩ ﺇ،ﻟﻜل ﺫﻟﻙ ﻫﻲ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺨﺎﺼﺔ
ﻫﺎﺘﻪ ﺍﻷﺨﻴﺭ ﺍﻟﺘﻲ ﺃﻋﻁﺕ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺍﻟﻜﺎﻤل ﻭﺍﻟﻌﻨﺎﻴﺔ ﺍﻟﻔﺎﺌﻘﺔ ،(ﺍﻗﺘﺼﺎﺩ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ)ﺠﺩﻴﺩﺓ 
ﺃﻓﻀل ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺱ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺃﺼﺒﺢ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻟﻠﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ 
  .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ
ﻤﻥ ﻫﻨﺎ ﻜﺎﻥ ، ﺍﻟﻜﺎﻤﻨﺔ ﻑﻓﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻭﺭﺩﺍ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎ ﻻ ﻤﺤﺩﻭﺩ ﻤﻥ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭﺍﻟﻤﻌﺎﺭ
ﻭ ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻴﻬﺎ ﺃﻫﻡ  ﺘﺤﺩﻱ ﻴﻭﺍﺠﻪ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﻁﺎﻤﺤﺔ ﺇﻟﻰ  ﺒﻬﺎﺍﻟﺘﻭﺠﻪ ﻨﺤﻭ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ 




ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺤﻘﻘﺘﻬﺎ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﺄﺩﺍﺌﻬﺎ ﻭﺃﺼﺒﺤﺕ ﻋﺎﻤل ﺘﻤﻴﺯ ﻓﻴﻬﺎ ﻭ ﺩﻋﺎﻤﺔ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﻟﻤﻭﺍﺠﻬﺔ 
  .ﺍﻟﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﻭﺍﻟﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ
ﻭﻟﻘﺩ ﺍﺜﺒﺕ ﺍﻟﻭﺍﻗﻊ ﺍﻟﻌﻤﻠﻲ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺃﻥ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻫﻭ ﺍﻻﻨﻁﻼﻗﺔ ﻟﻤﻭﺍﺠﻬﺔ 
ﻤﻬﻡ ﻓﻲ ﻤﻌﺎﺩﻟﺔ  ﻤﻜﻭﻥﺍﻟﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻭﺍﻨﻪ ﻴﺘﻭﻗﻑ ﺒﻨﺴﺒﺔ ﻜﺒﻴﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻷﻨﻬﺎ 
 ﻟﻭﺤﺩﻫﺎ ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﺍﻤﺘﻼﻙ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ.ﻟﻠﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺃﻓﻀﻠﻬﺎ ﺴﺎﺒﻕﻤﺎ ﺠﻌل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺘﺘ ﺍﻷﺩﺍﺀ
ﻤﺅﻫﻼﺕ ﻭ، ﻷﻨﻪ ﻭﺭﻏﻡ ﺍﻟﺘﺸﺎﺒﻪ ﻓﻲ ﻗﺩﺭﺍﺕ ﻜﻤﺎﺩﺓ ﺨﺎﻡ ﻏﻴﺭ ﻜﺎﻑ ﻟﻀﻤﺎﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺠﻴﺩ ﻭﻤﺘﻤﻴﺯ
ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺇﻻ ﺃﻥ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻭ ﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺭﺠﻊ ﺇﻟﻰ ﻤﺤﺩﺩﺍﺕ ﺃﺨﺭﻯ ﻴﻘﻭﻡ 
ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺠﻌﻠﻬﻡ ﻭﺎ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻤﻨﻬﺎ ﻭﺒﺎﻟﺩﺭﺠﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺤﻅﻭﻥ ﺒﻪ ﻋﻠﻴﻬ
ﻗﺎﺩﺭﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻁﺎﺀ ﺃﻜﺜﺭ، ﻟﻴﻭﻨﺘﻬﻡ، ﺘﻨﻅﻴﻡ ﻋﻤﻠﻬﻡ،ﺇﺜﺭﺍﺀ ﻗﻴﻤﻬﻡ ﺍﻻﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻭﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻬﻡ ﻨﺤﻭ 
ﻭﺘﻜﺎﻤل ﻭﺘﻌﺎﻀﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻟﻴﺘﺭﺍﺒﻁ ﻜل ﻫﺫﺍ ﻭﻴﺴﻬﻡ  ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ،ﻋﻼﻗﺎﺘﻬﻡ ﻤﻊ ﺍﻟﻌﻤل
  .ﻟﺒﺸﺭﻱﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻓﻲ 
ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻭﺒﺎﻤﺘﻼﻙ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻜﻭﺍﺤﺩﺓ ﻤﻥ ﺃﻫﻡ ﻤﺤﺩﺩﺍﺕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻌﻤل 
ﻋﻠﻰ ﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ،ﺘﻘﻴﻴﻤﻬﺎ ﻭﺍﻻﻋﺘﺭﺍﻑ ﺒﻬﺎ ﻟﻠﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺃﻱ ﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﺴﻴﻴﺭﻫﺎ ﺘﺴﻴﻴﺭﺍ ﻓﻌﺎﻻ 
ﻟﻀﻤﺎﻥ ﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﻭﻅﻴﻑ ﻤﻌﺎﺭﻓﻬﺎ ﺍﻟﻜﺎﻤﻨﺔ ﻭﺘﺤﻭﻴﻠﻬﺎ ﺇﻟﻰ ﺘﻁﺒﻴﻘﺎﺕ ﺘﺤﻘﻕ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ 
  .ﻭﺘﻤﻴﺯﻩ ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻟﻬﺎﺍﻷﺩﺍﺀ 
 ﻭﻓﻲ ﺒﺤﺜﻨﺎ ﻫﺫﺍ ﺴﻭﻑ ﻨﺤﺎﻭل ﺘﺴﻠﻴﻁ ﺍﻟﻀﻭﺀ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
  .ﺒﺴﻜﺭﺓ- ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﺫﻟﻙ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل
ﻭﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﺴﺎﺅﻻﺘﻬﺎ ﻭﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﻓﺭﻀﻴﺎﺘﻬﺎ، ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ  ﻫﺫﻩ ﻤﻥ ﺍﺠل ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑﻭ   
   :ﻭﻫﻲ ﺨﻤﺴﺔ ﻓﺼﻭل ﻭﻀﻊ ﻫﻴﻜل ﻟﻠﺩﺭﺍﺴﺔ ﺘﻀﻤﻥﻗﻤﻨﺎ ﺒ
ﻭﺍﻟﺫﻱ ﺘﻀﻤﻥ ﺃﺭﺒﻌﺔ ﻤﺒﺎﺤﺙ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺨﺼﺹ ﻟﻺﻁﺎﺭ ﺍﻟﻌﺎﻡ ﻟﻠﺩﺭﺍﺴﺔ  ﺍﻟﻔﺼل ﺍﻷﻭل     
ﺩﻭﺍﻋﻲ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ  ﻭﻜﺫﺍ ﺎﻭﺃﻫﺩﺍﻓﻬ ﺎ، ﺃﻫﻤﻴﺘﻬﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔﻠﺩﺭﺍﺴﺔ ﻤﻥ ﺇﺸﻜﺎﻟﻴﺔ ﻤﺩﺨل ﻟﺍﻷﻭل ﺘﻨﺎﻭل 
ﺍﻟﺘﻌﺭﻴﻔﺎﺕ  ﻭ ﻨﻤﻭﺫﺠﻬﺎﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺒﻴﻥ ﻓﺭﻀﻴﺎﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭ ﻩﺘﻼ، ﺍﻟﻤﻭﻀﻭﻉ
  .ﺍﻹﺠﺭﺍﺌﻴﺔ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
ﻭﺃﺨﻴﺭﺍ ﺍﻟﻤﺘﺒﻊ ﺒﻤﻨﻬﺞ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ  ﺒﺤﺩﻭﺩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭ ﺜﻡ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺨﺘﺹ
  .ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺭﺍﺒﻊ ﻭﺍﻟﺫﻱ ﻨﺘﻨﺎﻭل ﻓﻴﻪ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ ﻭ ﻤﺎ ﻴﻤﻴﺯ ﺩﺭﺍﺴﺘﻨﺎ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ ﻋﻨﻬﺎ
 ﺍﻵﺨﺭ ﺇﻟﻰﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻘﺴﻡ ﻫﻭ ﺎﻹﻁﺎﺭ ﺍﻟﻨﻅﺭﻱ ﻟﺒﻭﺍﻟﻤﻌﻨﻭﻥ  ﺍﻟﻔﺼل ﺍﻟﺜﺎﻨﻲﺃﻤﺎ 
 ﺘﻁﻭﺭﻫﺎ، ﻤﻔﻬﻭﻤﻬﺎ،ﺃﺭﺒﻌﺔ ﻤﺒﺎﺤﺙ ﺠﺎﺀ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻷﻭل ﻤﻨﻪ ﻟﻴﺘﻨﺎﻭل ﻤﺎﻫﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻥ 
 ج 
 
ﺜﻡ ﻜﺎﻥ ﻤﻥ ﺍﻟﻀﺭﻭﺭﻱ ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ .ﺃﺒﻌﺎﺩﻫﺎ ﻭ ﻜﺫﺍ ﺃﻨﻭﺍﻉ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕﻭﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺘﻬﺎ  ،ﺨﺼﺎﺌﺼﻬﺎ
ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ ﺍﻟﺫﻱ ﺠﺎﺀ ﺒﻬﺫﺍ ﺍﻟﻌﻨﻭﺍﻥ ﺤﻴﺙ ﺘﻁﺭﻗﻨﺎ ﻤﺎﻫﻴﺔ ﻋﻠﻰ 
ﻤﺠﺎﻻﺕ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﻭﻟﻰ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺜﻡ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﺃﻫﻤﻴﺘﻪ ﻓﻴﻪ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﺤﻭل ﺇ
 ﺤﻴﺙﻟﻴﺄﺘﻲ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ ﻤﺨﺼﺼﺎ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ ﻟﻠﺸﻐل ﻭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﺼﺏ ﺇﻟﻰ ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﺜﻡ ﺎﺘﻌﺭﻓﻨﺎ ﻓﻴﻪ ﻋﻠﻰ ﻤﻔﻬﻭﻤﻪ، ﺍﻟﻤﺒﺩﺃ ﺍﻷﺴﺎﺴﻲ ﻟﻪ، ﻤﻥ ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﻤﻨ
ﺃﺨﻴﺭﺍ ﺨﺼﺹ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺭﺍﺒﻊ ﺇﻟﻰ ﻤﺭﺍﺤل  .ﻤﻬﺎﺭﺍﺕﺃﻫﻡ ﺃﺩﻭﺍﺕ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ ﻟﻠﺸﻐل ﻭﺍﻟ
  .ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﻭﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﻸﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﺍﻟﺫﻱ ﻀﻡ ﻟ ﺍﻹﻁﺎﺭ ﺍﻟﻨﻅﺭﻱ ﻓﺨﺼﺼﻨﺎﻩ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻔﺼل ﺍﻟﺜﺎﻟﺙﺒﻴﻨﻤﺎ 
 ﻓﻲﺍﻷﻭل ﺘﻨﺎﻭﻟﻨﺎ ﻓﻴﻪ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﻤﻔﻬﻭﻡ، ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﻤﺅﺜﺭﺓ  ﺙ، ﺍﻟﻤﺒﺤﺃﺭﺒﻌﺔ ﻤﺒﺎﺤﺙ
ﺃﻤﺎ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ ﻓﺠﺎﺀ . ﻜﺫﺍ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺘﻪ ﻭ، ﺃﺒﻌﺎﺩﻩ ،ﺃﻨﻭﺍﻉ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ،
ﻟﻪ، ﺒﻌﻨﻭﺍﻥ ﻤﺎﻫﻴﺔ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺘﻌﺭﻓﻨﺎ ﻓﻴﻪ ﻋﻠﻰ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ، ﺍﻟﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﺘﺎﺭﻴﺨﻲ 
ﺒﻴﻨﻤﺎ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ ﻓﺘﻁﺭﻗﻨﺎ ﻓﻴﻪ ﺇﻟﻰ .ﻨﻅﺎﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﺩﺍﺀﻭ ،ﻤﻌﻭﻗﺎﺕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱﺃﻫﻤﻴﺘﻪ، 
ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﻤﺅﺜﺭﺓ ﻓﻲ ﻁﺭﻕ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﻜﺫﺍ ، ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺜﻡ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ
ﻨﺠﺎﺡ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ  ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕﺒﻟﻨﺨﺘﻡ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ  ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﻤﺸﻜﻼﺘﻬﺎ
  .ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
ﺩ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺤﺩﻴﺙ ﻋﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻓﻘﺩ ﺨﺼﺼﻨﺎ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﻭﻻﻥ ﺍﻟﺤﺩﻴﺙ ﻋﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻴﻘﻭ
ﻓﻲ  ﺩﻭﺍﻓﻊ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﺍﻟﺭﺍﺒﻊ ﻟﻪ ﺇﺫ ﺘﻌﺭﻓﻨﺎ ﻋﻠﻰ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ،ﺃﻫﻤﻴﺘﻪ ﻭ ﺃﻫﺩﺍﻓﻪ،
  . ﺃﺨﻴﺭﺍ ﻤﻘﻭﻤﺎﺕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯﻭ،ﺍﻷﺩﺍﺀ
ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻜﻤﺩﺨل ﻟﺘﻁﺭﻗﻨﺎ ﻓﻴﻪ ﺇﻟﻰ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺍﻟﻔﺼل ﺍﻟﺭﺍﺒﻊﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﺇﻟﻰ    
ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻷﻭل  ﺘﻨﺎﻭﻟﻨﺎ ﻓﻲﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﺫﻟﻙ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺜﻼﺜﺔ ﻤﺒﺎﺤﺙ 
ﺘﺴﺘﻭﺠﺏ ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻴﻬﺎ ﻟﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل  ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﺍﺤﺩ ﺍﻟﻤﻜﻭﻨﺎﺕ ﺍﻟﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﻟﻪ
ﻓﺘﻁﺭﻗﻨﺎ ﺃﻤﺎ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ ،ﺫﺍﻙ ﺃﻨﻬﺎ ﻤﻨﻁﻠﻕ ﺘﻤﻴﺯ ﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﺘﻌﺯﻴﺯﻩ ﺃﻜﺜﺭ
 ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔﻤﻥ ﻗﻴﻡ ﺍﻟﻭﺍﺠﺏ ﺘﻭﻓﺭﻫﺎ ﻟﻀﻤﺎﻥ ﺘﺤﺴﻴﻨﻪ ﻰ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺃﺒﻌﺎﺩ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻓﻴﻪ ﺇﻟ
 ﺭﻭﺡ ﻓﺭﻴﻕﺍﻟﻌﻤل ﺒ ﻭﺃﺨﻴﺭﺍﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ  ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل،ﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ
  .ﺍﻟﻌﻤل
ﻭﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ  ﺒﻬﺎﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﻭﺒﻤﺎ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﺤﺩﺓ ﻤﻥ ﺃﻫﻡ ﻤﺤﺩﺩﺍﺕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻓﺎﻥ 
ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺤﺎﻭﻟﻨﺎ ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻴﻪ ﻓﻲ  ﺘﻔﻌﻴل ﺒﺎﻗﻲ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺍﻷﺩﺍﺀﺴﻤﺢ ﺒﻤﺜﻠﻰ ﻴﺘﺴﻴﻴﺭﻫﺎ ﺒﻜﻴﻔﻴﺔ 
 د 
 
ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻤﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﺩﻭﺭ ﺘﺤﺩﻴﺩ  ﻭﺍﻷﺩﺍﺀﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ ﺒﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺜﻡ ﺩﻭﺭ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ 
  .ﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱﺩﻭﺭ ﺘﻘﻴﻴﻡ  ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﺤﺴ ﻭﺃﺨﻴﺭﺍ
ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل -ﻓﻬﻭ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﺍﻟﻔﺼل ﺍﻟﺨﺎﻤﺱﺃﻤﺎ 
ﻤﺤل  ﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔﺘﻡ ﺍﻟﺘﻌﺭﻴﻑ ﻓﻴﻪ ﺒﺒﺴﻜﺭﺓ ﻭﺘﻡ ﺘﻘﺴﻴﻤﻪ ﺇﻟﻰ ﺃﺭﺒﻌﺔ ﻤﺒﺎﺤﺙ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻷﻭل -ﻜﺎﺒل
 ﺃﻫﻡ ﺇﻟﻰ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﻭﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﻨﺸﺎﻁﻬﺎ،،ﻫﻴﻜﻠﻬﺎ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﻨﺸﺄﺘﻬﺎ ﻭﺘﻁﻭﺭﻫﺎ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
 ﻤﻨﻬﺠﻴﺔﺜﺎﻨﻲ ﻓﺘﻨﺎﻭﻟﻨﺎ ﻓﻴﻪ ﺃﻤﺎ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟ.ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻴﻬﺎ ﻜﻴﻔﻴﺔﻭ،ﻤﻭﺭﺩﻴﻬﺎ ﻭﺯﺒﺎﺌﻨﻬﺎ
ﺍﺨﺘﺭﻨﺎ ﺃﺩﺍﺓ ﺎ ﺜﻡ ﻤﺠﺘﻤﻊ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭﻋﻴﻨﺘﻬﺃﺩﻭﺍﺕ ﺠﻤﻊ ﺍﻟﺒﻴﺎﻨﺎﺕ،  ﺇﻟﻰﺘﻁﺭﻗﻨﺎ ﺤﻴﺙ  ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
ﻓﻲ ﺘﺤﻠﻴل  ﺍﻷﺴﺎﻟﻴﺏ ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺨﺩﻤﺔ،ﻭﻜﺫﺍ ﻟﻠﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭﺍﺨﺘﺒﺭﻨﺎ ﺼﺩﻗﻬﺎ ﻟﻠﺘﺄﻜﺩ ﻤﻥ ﺜﺒﺎﺘﻬﺎ
ﺍ ﺀﺙ  ﻓﺨﺼﺼﻨﺎﻩ ﻟﺘﺤﻠﻴل ﻭﺘﻔﺴﻴﺭ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﺒﺩﺒﻴﻨﻤﺎ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺜﺎﻟ. ﺍﻟﺒﻴﺎﻨﺎﺕ
ﺘﺤﻠﻴل ﻭﺃﺨﻴﺭﺍ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺜﻡ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻟﻁﺒﻴﻌﻲ ﻷﻓﺭﺍﺩ ﺒﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻟﻌﺎﻤﺔ 
ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ، ﺃﻤﺎ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺭﺍﺒﻊ  ﻤﺤﻭﺭﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﺤﻭﺭﻭﺘﻔﺴﻴﺭ ﻋﺒﺎﺭﺍﺕ ﻤ
ﺄﻜﺩ ﻤﻥ ﺼﻼﺤﻴﺔ ﺍﻟﻨﻤﻭﺫﺝ ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ ﻓﺘﻁﺭﻗﻨﺎ ﻓﻴﻪ ﺇﻟﻰ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﻓﺭﻀﻴﺎﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺤﻴﺙ ﺘﻡ ﺍﻟﺘ
ﺘﺴﻴﻴﺭ  ﺴﺘﻭﻯﻭﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻭﻕ ﻓﻲ ﻤﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺎﺕ ﺜﻡ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ 
،ﺜﻡ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻭﻕ (ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﺍﻟﺜﺎﻨﻴﺔ) ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺩﻴﻤﻐﺭﺍﻓﻴﺔ
 (ﻟﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﺍﻟﺜﺎﻟﺜﺔﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍ)ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺩﻴﻤﻐﺭﺍﻓﻴﺔ ﻤﺴﺘﻭﻯﻓﻲ 
ﺜﻡ ﺍﻟﺨﺭﻭﺝ ﺒﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻨﻅﺭﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻁﺒﻴﻘﻴﺔ  ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﻤﻌﺎﻤل ﺒﻴﺭﺴﻭﻥ،
  .ﻭﺘﻘﺩﻴﻡ ﺁﻓﺎﻕ ﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻟﻠﺒﺤﻭﺙ ﻭﻫﺫﺍ ﻀﻤﻥ ﺍﻟﺨﺎﺘﻤﺔﻭﺍﻟﺘﻭﺼﻴﺎﺕ 
 






  ﺍﻟﻔﺼل ﺍﻷﻭل





















ﻨﺸﺄ ﻋﻥ ﺤﺭﻜﺔ ﺍﻟﺘﺤﻭﻻﺕ ﺍﻟﺠﺫﺭﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺴﺭﻴﻌﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺸﻬﺩﻫﺎ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩ       
ﺍﻟﻌﺎﻟﻤﻲ ﻤﻥ ﺍﻨﻔﺘﺎﺡ ﺍﻷﺴﻭﺍﻕ، ﺘﺤﺭﻴﺭ ﺍﻟﺘﺠﺎﺭﺓ ﺍﻟﻌﺎﻟﻤﻴﺔ، ﺍﻟﻌﻭﻟﻤﺔ، ﺸﺩﺓ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﻭ ﺍﺤﺘﺩﺍﻤﻬﺎ 
ﻓﺭﺽ ﻋﻠﻴﻬﺎ  ﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﻤﺭﺤﻠﺔ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻫﻲ ﻤﺭﺤﻠﺔ ﺍﻗﺘﺼﺎﺩ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻭﺍﻗﻌﺎ ﺠﺩﻴﺩﺍ ﺃﺩﺨل 
ﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻭ ﻀﻐﻭﻁ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺤﺎﺩﺓ ﺤﺘﻤﺕ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﺇﺫﺍ ﺃﺭﺍﺩﺕ ﺍﻟﺒﻘﺎﺀ ﻓﻲ 
  .ﺴﺒﺎﻕ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ
ﻭﻷﻥ ﺃﻫﻡ ﻤﺎ ﺃﻓﺭﺯﺘﻪ ﻤﺭﺤﻠﺔ ﺍﻗﺘﺼﺎﺩ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻫﻭ ﺒﺭﻭﺯ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻜﺄﺤﺩ     
ﺃﻫﻡ ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﻘﻕ ﻟﻬﺎ ﺍﻻﺨﺘﻼﻑ ﺃﺼﺒﺢ ﻤﺴﺘﻘﺒل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻴﺘﻭﻗﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﺩﻯ 
ﻤﺼﺎﺩﺭ ﺘﺤﺴﻴﻥ  ﺃﻫﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺨﺼﻭﺼﺎ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﺩ ﺃﺤﺩ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭ ﺇﺩﺭﺍﻜﻬﺎ ﻭﺍﺴﺘﺜﻤﺎﺭﻫﺎ ﻓﻲ
  .ﻟﺒﺸﺭﻱﺍﺍﻷﺩﺍﺀ 
ﻟﺫﻟﻙ ﻜﺎﻥ ﻟﺠﻭﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﺴﻴﻴﺭﻫﺎ ﺃﻜﺜﺭ   
ﻤﻥ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺫﺍﻙ ﺃﻨﻬﺎ ﻭﺠﻭﺩﺍ ﻤﻬﻤﺎ ﻭﻻ ﻤﺘﻨﺎﻫﻲ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ 
  .ﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﺴﻨﺤﺎﻭل ﺍﻟﺘﻁﺭﻕ ﺇﻟﻴﻪ ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭ
ﻤﺒﺎﺤﺙ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ  ﺃﺭﺒﻌﺔﺇﻟﻰ  ﺍﻟﻔﺼل ﻫﺫﺍ ﺘﻘﺴﻴﻡﻭﺒﻐﻴﺔ ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﺃﻜﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﺇﺸﻜﺎﻟﻴﺔ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﺘﻡ 
ﻓﺴﻨﺘﻁﺭﻕ ﻓﻴﻪ ﺇﻟﻰ ﻓﺭﻀﻴﺎﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭﻨﻤﻭﺫﺠﻬﺎ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ  ،ﺃﻤﺎﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻟﻤﺩﺨلﺍﻷﻭل  ﺨﺼﺹ
 ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺭﺍﺒﻊ ﻭﺍﻷﺨﻴﺭﻟﻴﺒﻘﻰ  ،ﻤﻨﻬﺠﻬﺎﻭ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺒﻴﻨﻤﺎ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ ﻓﻴﺸﻤل ﺤﺩﻭﺩ












  .ﻠﺩﺭﺍﺴـﺔﻟ ﺩﺨلﻤ: ﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻷﻭلﺍ
   .ﺇﺸﻜﺎﻟﻴـﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴــﺔ:ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل
ﻟﻘﺩ ﻜﺎﻥ ﻟﻠﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺘﺴﺎﺭﻋﺔ ﻭ ﺍﻟﻤﺘﻼﺤﻘﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻌﺭﻓﻬﺎ ﻤﺤﻴﻁ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ 
ﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻫﺎ ﻓﻲ ﺴﻭﻕ ﻻ ﻴﻌﺘﺭﻑ ﺇﻻ ﺒﺘﻘﺩﻴﻡ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺃﺜﺭ ﻜﺒﻴﺭ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺤﻴﺙ ﻫﺩﺩﺕ ﺒﻘﺎﺌﻬﺎ ﻭ 
ﺃﺩﺍﺀ ﺭﺍﻗﻴﺔ ﻓﻴﻪ ﻟﺸﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻭ ﺍﺸﺘﺩﺍﺩﻫﺎ، ﻟﺫﺍ ﺃﺼﺒﺢ ﻟﺯﺍﻤﺎ ﻋﻠﻰ 
  .ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺇﻋﺎﺩﺓ ﺼﻴﺎﻏﺔ ﺘﻭﺠﻬﺎﺘﻬﺎ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺒﻤﺎ ﻴﺘﻼﺀﻡ ﻭﻫﺫﻩ ﺍﻟﺘﺤﺩﻴﺎﺕ
ﻤﻜﻨﻬﺎ ﻤﻥ ﻭﻤﻥ ﺒﻴﻥ ﻤﺎ ﺍﺘﺨﺫﺘﻪ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺴﺒل ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻼﺌﻤﺔ ﺘﺤﻘﻕ ﻟﻬﺎ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﺍﻟﺫﻱ ﻴ
ﺍﻟﺼﻤﻭﺩ ﻓﻲ ﻭﺠﻪ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﻫﻭ ﺘﻭﺠﻴﻪ ﺒﻭﺼﻠﺔ ﺍﻫﺘﻤﺎﻤﻬﺎ ﺒﺎﻟﻤﻭﺠﻭﺩﺍﺕ ﺍﻟﻼﻤﻠﻤﻭﺴﺔ ﻭﺍﻟﻤﺘﻤﺜﻠﺔ 
ﻭﺍﻟﺘﻌﺎﻁﻲ ﻤﻊ ﺍﻟﻘﻀﺎﻴﺎ  ﺃﺴﺎﺴﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﺘﻌﺎﻅﻡ ﺩﻭﺭﻫﺎ ﻓﻲ ﺨﻠﻕ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ
  .ﺍﻟﺠﻭﻫﺭﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻬﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﺭﺍﺕ ﻨﻅﺭﺍ ﻷﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﻘﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺴﺒﻕ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﻭﺘﻭﻗﻊ ﺍﻟﺘﻐﻴ
ﻭﻁﻤﻭﺤﻬﺎ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻔﻭﻕ ﺒﺎﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺫﻱ ﺘﺠﺎﻫﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺃﺠل 
ﺇﺜﺒﺎﺕ ﻭﺠﻭﺩﻫﺎ ﻤﻥ ﺨﻼﻟﻪ ﻷﻨﻪ ﺍﻻﻨﻁﻼﻗﺔ ﻟﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ، ﻅﻬﺭ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
ﻜﻭﺴﻴﻠﺔ ﺘﻤﻜﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻻﺴﺘﻐﻼل ﺍﻷﻤﺜل ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻭ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﺃﻴﻀﺎ، ﻭ ﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ﻟﺯﻴﺎﺩﺓ ﺒﺎﻟﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺍﻟ
  .ﻤﻘﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﺴﺘﻴﻌﺎﺏ ﺍﻷﺤﺩﺍﺙ ﻭ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﺩﺍﺕ ﻭ ﺘﻘﻴﻴﻤﻬﺎ ﻭ ﺍﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﻻﻀﻤﺤﻼل
ﺇﻥ ﺍﻻﺴﺘﻐﻼل ﺍﻟﺠﻴﺩ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﻌﻁﻲ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﺭﺼﺔ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻋﺎﻟﻲ ﻤﻥ 
ﺠﺔ ﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﻨﺘﻴ) ﺴﻭﺍﺀ ﺍﻟﺘﻨﺴﻴﻕ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ ﻭﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻋﻠﻰ ﺤﺩ
ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ  ﺫﻟﻙ ﻟﻴﻨﻌﻜﺱ (،ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ ﻭﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕﺜﺎﺒﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل،ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﺍﻷﺩﺍﺀ
  .ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻜﻜل ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺘﻁﻤﺢ ﺇﻟﻴﻪ
  
  :ﺘﺴﺎﺅﻻﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
  :ﺍﻨﻁﻼﻗﺎ ﻤﻤﺎ ﺴﺒﻕ ﻴﻤﻜﻨﻨﺎ ﺼﻴﺎﻏﺔ ﺇﺸﻜﺎﻟﻴﺔ ﺒﺤﺜﻨﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻨﺤﻭ ﺍﻟﺘﺎﻟﻲ
ﻓﺭﻉ  - ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔﻤﺎﻫﻭ ﺩﻭﺭ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ  
  ؟ﺒﺴﻜﺭﺓ -ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل
  




  :ﻭﺘﻨﺩﺭﺝ ﻀﻤﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻹﺸﻜﺎﻟﻴﺔ ﺍﻟﺘﺴﺎﺅﻻﺕ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ
 ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔﺒﺄﺒﻌﺎﺩﻩ ﺍﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻤﺎﻫﻲ ﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  -
  ﺒﺴﻜﺭﺓ؟ -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل -ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﺼﻨﺎﻋﺔ
  ﺒﺴﻜﺭﺓ؟ -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل -ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﻭ ﻤﺎ  -
 ﺒﺴﻜﺭﺓ؟ -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل -ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﺼﻨﺎﻋﺔ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔﻫﻭ ﻤﺎ  - 
ﻓﺭﻉ  -ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﻫل ﻟﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺩﻭﺭ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ-
  ؟ ﺒﺴﻜﺭﺓ  - ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل
ﻓﺭﻉ -ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ  ﺩﻭﺭ ﺕﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﻫل -
  ؟ﺒﺴﻜﺭﺓ  - ﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒلﺠ
ﻓﺭﻉ  -ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﻫل ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺩﻭﺭ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ-
  ؟ﺒﺴﻜﺭﺓ  - ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل
ﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ  ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔﺘﻭﺠﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﻫل -
ﻠﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ ﻟ -ﻜﺎﺒلﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل -ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ
  ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ؟ ﻭ
 ﺍﻷﺩﺍﺀﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ  ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔﻫل ﺘﻭﺠﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ  -
ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ ﻟﻠﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ  -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ
 ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ؟ﻭ
  
  .ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ:ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ
  . ﻟﺩﺭﺍﺴـــﺔﺃﻫﻤﻴـﺔ ﺍ: ﺃﻭﻻ
ﺘﻨﺒﻊ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻤﻥ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺤﺩ ﺫﺍﺘﻬﺎ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
ﻤﺼﺩﺭﺍ ﻤﻬﻤﺎ ﻟﻘﻴﻤﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻤﺼﺩﺭﺍ ﺩﺍﻋﻤﺎ ﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ، ﻟﺫﺍ ﻓﺎﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
ﻓﺭﻀﺘﻪ ﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻟﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺔ ﺍﻟﻤﺘﺴﺎﺭﻋﺔ ﻭﺍﻟﻀﻐﻭﻁ 
ﻓﺱ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻹﺩﺭﺍﻜﻬﺎ ﺒﺄﻥ ﺍﻤﺘﻼﻜﻬﺎ ﻭ ﺘﻨﻤﻴﺘﻬﺎ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺍﻟﺤﺎﺩﺓ ﺃﻴﻥ ﺃﺼﺒﺢ ﺍﻟﺘﻨﺎ
ﺍﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻬﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭ ﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻭ
  .ﻋﻥ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻥ




  :ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻠﺨﻴﺹ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲ
 .ﻨﺎﻋﻴﺔﺘﻘﺩﻴﻡ ﺇﻁﺎﺭ ﻋﻤﻠﻲ ﻴﺭﺒﻁ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﺎﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺼ -
 .ﺍﻟﻜﺸﻑ ﻋﻥ ﻤﺩﻯ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ -
 .ﺩﻭﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺇﻨﺸﺎﺀ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﻭ ﺇﻀﺎﻓﺘﻬﺎ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭ ﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ -
ﺃﻥ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﺯﺍﻴﺎ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺍﻟﻤﺘﺠﺩﺩﺓ ﻴﺘﻁﻠﺏ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﺘﻁﻭﺭﺓ ﻤﻭﺍﻜﺒﺔ  -
 .ﻟﻠﻤﺴﺘﺠﺩﺍﺕ
 - ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﻤﺅﺴﺴﺔ  -
 .ﺒﺒﺴﻜﺭﺓ
ﺍﻟﺒﻌﺩ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﻔﺭﺽ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﺨﻀﺎﻋﻬﺎ ﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﻤﺤﻜﻡ ﻗﺼﺩ  -
 .ﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻨﻬﺎ ﺒﺸﻜل ﺠﻴﺩ
 .ﺇﺩﺭﺍﻙ ﺍﻟﺩﻭﺭ ﺍﻟﺤﻘﻴﻘﻲ ﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ -
ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻤﻭﻀﻭﻉ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻌﺒﺭ ﻋﻥ ﻗﺩﺭﺍﺕ ﻭ ﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭ ﺍﻨﻌﻜﺎﺴﻪ  -
 .ﻜﻠﻲ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔﻋﻠﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟ
 .ﺇﺩﺭﺍﻙ ﺍﻟﺩﻭﺭ ﺍﻟﺤﻘﻴﻘﻲ ﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺠﻌل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻜﺜﺭ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ -
ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﺩﻯ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل  -
ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ  -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-  ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ
  .ﻟﻠﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ 
ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﺩﻯ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل  -
ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ  -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ 
 .ﻟﻠﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ 
ﻭﺍﻟﺫﻱ ﻴﻨﻌﻜﺱ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺘﻭﻀﻴﺢ ﻤﺎ ﻴﺘﺭﺘﺏ ﻤﻥ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻋﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﻠﻰ  -
 . ﻜلﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻜ ﻋﻠﻰ
  . ﺃﻫــﺩﺍﻑ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴـــﺔ:ﺜﺎﻨﻴﺎ
ﺘﻬﺩﻑ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰ ﺘﻭﻀﻴﺢ ﺩﻭﺭ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻤﻥ 
ﺨﻼل ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻜل ﻤﺭﺤﻠﺔ ﻤﻥ ﻤﺭﺍﺤل ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ، ﻜﻤﺎ 
  :ﺘﻬﺩﻑ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺃﻴﻀﺎ ﺇﻟﻰ




 .ﺸﺭﻱﻤﻌﺭﻓﺔ ﺍﻟﺨﻠﻔﻴﺔ ﺍﻟﻨﻅﺭﻴﺔ ﻟﻜل ﻤﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒ -
 - ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻭﺍﻉ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺴﺎﺌﺩﺓ ﻓﻲ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل -
 .ﺒﺒﺴﻜﺭﺓ
 -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ  -
 .ﺒﺒﺴﻜﺭﺓ
 .ﻤﺤل ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺴﺎﺌﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ -
 - ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻓﻲ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ  -
 .ﺒﺒﺴﻜﺭﺓ
 .ﻤﺤل ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺘﺴﻠﻴﻁ ﺍﻟﻀﻭﺀ ﻋﻠﻰ ﻜﻴﻔﻴﺎﺕ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ -
 .ﺍﻟﻜﺸﻑ ﻋﻥ ﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ -
ﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺩﻋﻡ ﻭ ﺘﻌﺯﻴﺯ ﺍﻟﻘﺩﺭ -
 .ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ
 .ﺩﺍﺀﺍﻷﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻥ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ  -
ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻁﺒﻴﻌﺔ ﻭﻋﻼﻗﺔ ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ ﺒﻴﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ  -
 .ﺒﺴﻜﺭﺓ -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل- ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل
  
  .ﺩﻭﺍﻋﻲ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻟﻤﻭﻀﻭﻉ :ﺜﺎﻟﺜﺎ
 :ﺍﻻﻋﺘﺒﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔﺠﺎﺀ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭﻨﺎ ﻟﻬﺫﺍ ﺍﻟﻤﻭﻀﻭﻉ ﺍﻨﻁﻼﻗﺎ ﻤﻥ 
ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻭﺍﻀﻴﻊ ﺍﻟﺘﻲ ﻻ ﺘﺯﺍل ﺘﻠﻘﻰ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ  ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺍﻷﺩﺍﺀﻜل ﻤﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ  ﻴﻌﺩ -
      .ﺍﻟﻜﺘﺎﺏﻭﺍﻟﻁﺭﺡ ﺍﻟﻤﺘﺯﺍﻴﺩ ﻤﻥ ﻁﺭﻑ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻭ 
  .ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﻭﻀﻭﻉ ﺇﻀﺎﻓﻲﺍﻟﻤﻜﺘﺒﺎﺕ ﺒﻤﺭﺠﻊ  ﻭﺇﺜﺭﺍﺀﻟﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ ﺩﻋﻡ ﺍ - 
ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺃﻜﺜﺭﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ  ﺃﻫﻤﻴﺔﺍﺘﺠﺎﻩ ﺍﻟﻁﺭﺡ ﺍﻟﺤﺎﻟﻲ ﻨﺤﻭ  -
  .ﻭﺘﻤﻴﺯﻩ ﺍﻷﺩﺍﺀﻟﻤﺎ ﻴﻭﻓﺭﻩ ﻤﻥ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ 
ﺇﺩﺭﺍﻜﻨﺎ ﺒﺄﻥ ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻤﺼﺩﺭ ﻟﻸﺩﺍﺀ ﺍﻷﺤﺴﻥ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻟﻬﺫﺍ ﻭﺠﺏ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﻪ  -
،ﻭﻤﺤﺎﻭﻟﺔ ﻤﻭﺍﻜﺒﺘﻪ ﻟﻠﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺴﺭﻴﻌﺔ ﻭﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺘﻤﻴﺯ ﺒﻬﺎ ﻋﺼﺭﻨﺎ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺃﻜﺜﺭﻭﺘﻔﻌﻴﻠﻪ 
ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺤﻴﺙ  ﺘﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺇﺫ ﺃﻥ




ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺘﺘﺄﺜﺭ ﺒﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﺎ ﻭﻤﻠﻜﺎﺘﻬﺎ، ﻭﺇﺒﺩﺍﻋﺎﺘﻬﺎ 
 .                                                                                ﻭﺍﺴﺘﻌﺩﺍﺩﺍﺘﻬﺎ
ﻗﺔ ﺒﺎﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻟﺭﻏﺒﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﺩﻯ ﺍﻟﻤﻭﺍﻀﻴﻊ ﺫﺍﺕ ﺍﻟﻌﻼ ﺇﻟﻰﺍﻟﻤﻴل  -




























  .ﻓﺭﻀﻴﺎﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭﻨﻤﻭﺫﺠﻬﺎ :ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ
ﻭﺍﺴﺘﻨﺎﺩﺍ ﺇﻟﻰ ﺘﺴﺎﺅﻻﺕ  ﺘﻬﺎﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﺇﺸﻜﺎﻟﻴﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭﺒﻬﺩﻑ         
ﻭﻀﻊ ﻨﻤﻭﺫﺝ ﻟﻠﺩﺭﺍﺴﺔ ﺒﻨﺎﺀﺍ ﻋﻠﻰ  ﻜﻤﺎ ﺘﻡ، ﺘﻡ ﻭﻀﻊ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺎﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
  .ﻭﺍﻟﺘﺎﺒﻊ ﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺘﻬﺎ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘل
  .ﻓﺭﻀﻴﺎﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ :ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل
ﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﺘﺘﻔﺭﻉ ﻤﻨﻬﺎ ﻋﺩﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺎﺕ ﻓﺭﻀﻴﺎﺕ ﺜﻼﺙ ﺘﻘﻭﻡ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻋﻠﻰ 
  :ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﻭﺫﻟﻙ ﻜﻤﺎ ﻴﻠﻲ
  :ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ :ﺃﻭﻻ
ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺨﺘﻠﻑ ﺃﺒﻌﺎﺩﻩ ﻟ ﻴﻭﺠﺩ ﺩﻭﺭ ﻤﻌﻨﻭﻱﻻ    
  . ﺒﺴﻜﺭﺓ –ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل –ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺒ
  :ﻭﺘﻨﺩﺭﺝ ﻀﻤﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺎﺕ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ
 ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔﺒﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟ ﻤﻌﻨﻭﻱ ﻴﻭﺠﺩ ﺩﻭﺭﻻ  -
  .ﺒﺴﻜﺭﺓ –ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل –ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل
 ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔﺒﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻓﻲ  ﺕﺘﻁﻭﻴﺭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﻟ ﻱﻤﻌﻨﻭ ﺩﻭﺭﻴﻭﺠﺩ  ﻻ-
  .ﺒﺴﻜﺭﺓ –ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل – ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل
 ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔﺒﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻓﻲ  ﻤﻬﺎﺭﺍﺕﺍﻟ ﻘﻴﻴﻡﺘﻟ ﻱﺩﻭﺭ ﻤﻌﻨﻭﻴﻭﺠﺩ ﻻ  -
  .ﺒﺴﻜﺭﺓ –ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل - ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل
  :ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﺍﻟﺜﺎﻨﻴﺔ :ﺜﺎﻨﻴﺎ
ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ  ﺘﺼﻭﺭﺍﺕﻟﻻ ﺘﻭﺠﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ 
ﻠﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ ﻟﺘﻌﺯﻯ ﺒﺴﻜﺭﺓ –ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل– ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒ
     .ﻭﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ
  :ﻭﺘﻨﺩﺭﺝ ﻀﻤﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺎﺕ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ
 ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﻟﻻ ﺘﻭﺠﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ -
   .ﺘﻌﺯﻯ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﺠﻨﺱﺒﺴﻜﺭﺓ –ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔﺒ
ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺘﺼﻭﺭﺍﺕﻟﻻ ﺘﻭﺠﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ -
   .ﺘﻌﺯﻯ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻌﻤﺭﺒﺴﻜﺭﺓ –ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل –ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔﺒ




ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺘﺼﻭﺭﺍﺕﻟﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺘﻭﺠﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻ ﻻ-
  .ﻤﻲﻴﻌﻠﺘﺍﻟ ﻤﺴﺘﻭﻯﺘﻌﺯﻯ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﺒﺴﻜﺭﺓ –ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔﺒ
ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺘﺼﻭﺭﺍﺕﻟﻻ ﺘﻭﺠﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ -
ﻓﻲ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ  ﺩﻋﺩﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺘﻌﺯﻯ ﺒﺴﻜﺭﺓ –ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔﺒ
  .ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ
ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺘﺼﻭﺭﺍﺕﻟﻻ ﺘﻭﺠﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ -
  . ﻤﺠﺎل ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔﺘﻌﺯﻯ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺒﺴﻜﺭﺓ –ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔﺒ
  :ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﺍﻟﺜﺎﻟﺜﺔ:ﺜﺎﻟﺜﺎ
ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ  ﺘﺼﻭﺭﺍﺕﻟﻻ ﺘﻭﺠﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ      
ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ ﻟﻠﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ –ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل – ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔﺒ
  .   ﻭﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ
  :ﻭﺘﻨﺩﺭﺝ ﻀﻤﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺎﺕ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ
ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻟﻻ ﺘﻭﺠﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ -
  .ﺘﻌﺯﻯ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﺠﻨﺱﺒﺴﻜﺭﺓ –ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل – ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔﺒ
ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻟﻻ ﺘﻭﺠﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ -
  .ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻌﻤﺭ  ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ–ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل – ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔﺒ
ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻟﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻻ ﺘﻭﺠﺩ ﻓﺭﻭﻕ -
  .ﻤﻲ ﻴﻌﻠﺘﺍﻟ ﻯﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻟﻤﺘﻐﻴﺭ  ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ–ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل – ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔﺒ
ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻟﻻ ﺘﻭﺠﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ -
ﻓﻲ  ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ ﻋﺩﺩ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ–ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل – ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔﺒ
   .ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ
ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ  ﺘﺼﻭﺭﺍﺕﻟﻻ ﺘﻭﺠﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ -








  .ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔﻨﻤﻭﺫﺝ  :ﺜﺎﻨﻲﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟ
ﻭﻓﻲ ﻀﻭﺀ ﺇﺸﻜﺎﻟﻴﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ  ﻟﻐﺭﺽ ﺍﺴﺘﻜﻤﺎل ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭﻫﺎ ﺍﻟﻌﻤﻠﻲ    
ﻭﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ،ﻭﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺘﻁﻠﺏ ﺍﻷﻤﺭ ﻭﻀﻊ ﻨﻤﻭﺫﺝ ﻴﻭﻀﺢ ﺤﺩﻭﺩ ﻭ ﻁﺒﻴﻌﺔ 
ﻴﻨﻁﻠﻕ ﻤﻥ ﻓﻜﺭﺓ ﺍﻟﺩﻭﺭ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻠﻌﺒﻪ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﻭﺍﻟﺫﻱ ﺒﻴﻨﻬﺎ،ﻭﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ  ﺘﻠﻙ ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ
ﻭﺍﻟﺘﻲ  (ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﻘﻴﻴﻡﻭ، ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ) ﻪ ﺍﻟﺜﻼﺜﺔﺒﻤﺨﺘﻠﻑ ﻤﺭﺍﺤﻠ
 ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ)ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺼﻨﺎﻋﻴﺔ ﻭﺃﺒﻌﺎﺩﻩ  ﺍﻋﺘﺒﺭﺕ ﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻓﻲ
ﻭﻫﻭ ( ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ،ﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ ﻓﺭﻴﻕ ﺍﻟﻌﻤل ،ﻨﺠﺎﺯ ﺍﻻﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ  ،ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل
  .ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﺘﺎﺒﻊ
  .ﺍﻟﻨﻤﻭﺫﺝ ﺍﻟﻤﻘﺘﺭﺡ ﻟﺘﻭﻀﻴﺢ ﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﻟﻲ ﻴﻤﺜلﻭﺍﻟﺸﻜل 







   .ﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ   
  
  .ﺍﻟﺘﻌﺭﻴﻔﺎﺕ ﺍﻹﺠﺭﺍﺌﻴﺔ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ : ﺍﻟﺜﺎﻟﺙﺍﻟﻤﻁﻠﺏ 
  :ﺘﺘﻨﺎﻭل ﻫﺎﺘﻪ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﻤﺼﻁﻠﺤﺎﺕ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ
 ﻫﻭ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻟﻤﺨﺼﺼﺔ ﻻﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﻭ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ:ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ:ﺃﻭﻻ
ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﺎﺕ ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ ﻤﺜﻠﻰ ﺒﻬﺩﻑ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻤﻬﻤﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ،ﺒﻌﺒﺎﺭﺓ ﻭ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ
  .ﻟﻼﻋﺘﺭﺍﻑ ﺒﻬﻡﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻭ  ﺃﺨﺭﻯ ﻫﻭ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺸﺎﻤﻠﺔ ﻟﺘﺤﺩﻴﺩ ،
ﻫﻭ ﺘﻠﻙ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺎﻟﺒﺤﺙ ﻭ ﺍﻟﺘﻨﻘﻴﺏ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ :ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ-1
ﺃﻭ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻰ ﻋﺩﺓ ﻁﺭﻕ ﻟﺘﺤﺩﻴﺩ  ﺍﻟﻤﺭﻏﻭﺏ ﻓﻴﻬﺎ ﺴﻭﺍﺀ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ، ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ،
  .ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﻔﺭﻕ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻜﺘﺴﺒﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
  ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘل
  ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
 .ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
 .ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
  .ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
  
 
  ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﺘﺎﺒﻊ
  ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
 .ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﺭﺓﺜﺎﺒﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤ
 .ﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ
 .ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ
  .ﻓﺭﻴﻕ ﺍﻟﻌﻤلﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ 
 




ﻫﻭ ﺫﻟﻙ ﺍﻟﻤﺯﻴﺞ ﻤﻥ ﺍﻟﻁﺭﻕ ﻭ ﺍﻟﻭﺴﺎﺌل ﻭ ﺍﻟﻨﺸﺎﻁﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ  :ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ-2
ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻗﺩﺭﺘﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻤﻨﻬﻡ ﻤﻥ ﻭ ﺘﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺭﻓﻊ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ
   .ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﻡﻭﺨﻼل ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻤﻌﺎﺭﻓﻬﻡ ﻭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ 
ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﻟﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻭﻀﻭﻋﺔ ﻓﻲ ﻭﻀﻌﻴﺔ ﺍﻟﻌﻤل  ﻭﻫ: ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ-3
  . ﻤﻥ ﻤﻌﺎﺭﻑ، ﺨﺒﺭﺍﺕ، ﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﻭﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﻭ ﺍﻟﺘﺼﺭﻓﺎﺕ ﻟﻠﻔﺭﺩ ﺃﺜﻨﺎﺀ ﺃﺩﺍﺌﻪ ﻟﻠﻌﻤل
ﻨﺎﺘﺞ ﺍﻟﺠﻬﻭﺩ ﺍﻟﻤﺒﺫﻭﻟﺔ ﻭﺍﻻﻨﺠﺎﺯﺍﺕ ﻭﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﺎﺭﺴﻬﺎ  :ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ:ﺜﺎﻨﻴﺎ       
ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻨﺘﻤﻭﻥ ﺇﻟﻴﻬﺎ ﺒﺤﻴﺙ ﺘﻤﻜﻨﻬﺎ ﻤﻥ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﺒﻜﻔﺎﺀﺓ  ﺅﺴﺴﺔﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤ
ﺃﻭ ﻫﻭ ﺴﻠﻭﻙ ﻭﻅﻴﻔﻲ ﻴﻘﻭﻡ ﺒﻪ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻹﻨﺠﺎﺯ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺘﻜﻭﻥ  .ﻭﻓﻌﺎﻟﻴﺔ
  .ﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻤﻌﻴﻥ ﻴﺤﻘﻘﻪ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺒﺫﻟﻪ ﻟﻠﺠﻬﻭﺩ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔﻤﻨﻬﺎ ﻋﻤﻠﻪ، ﻓﻬﻭ ﺘﻌﺒﻴﺭ ﻋ
ﻭﺘﻌﺒﺭ ﻋﻥ ﺩﺭﺠﺔ ﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﺍﻟﻌﺎﻤل ﻋﻠﻰ ﻤﻭﺍﻋﻴﺩ : ﺍﻟﻌﻤلﻋﻠﻰ ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ  ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ-1
ﻭﻤﻥ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ ﻭﻴﻘﺼﺩ ﺒﻬﺎ ﺍﻟﺠﺩﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻔﺎﻨﻲ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل  ﺇﻟﻰﺍﻟﺤﻀﻭﺭ ﻭﺍﻻﻨﺼﺭﺍﻑ 
ﺍﻟﻤﻭﻜل ﻟﻠﻔﺭﺩ ﻭﻗﺩﺭﺘﻪ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻤل ﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺍﻨﺠﺎﺯ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﻓﻲ ﺃﻭﻗﺎﺘﻬﺎ 
  .(ﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﺒﺎﻟﻤﻭﺍﻋﻴﺩ ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺓ)ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺓ
ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻌﺎﻤل ﻭﻤﺎ ﻴﺩﺭﻜﻪ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻤﻥ  ﻥﺘﻌﺒﺭ ﻋ :ﻓﻲ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭ-2
ﺒﺈﺘﻘﺎﻥ  ﻴﻤﺘﻠﻜﻪ ﻤﻥ ﺭﻏﺒﺔ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺒﺭﺍﻋﺔ ﻭﻗﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻘﻴﺎﻡ ﺒﺎﻟﻌﻤل ﻋﻤﻠﻪ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻘﻭﻡ ﺒﻪ ﻭﻤﺎ
  .ﺩﻭﻥ ﺍﻟﻭﻗﻭﻉ ﻓﻲ ﺍﻷﺨﻁﺎﺀ ﻭﺩﻗﺔ ﻭﺠﻭﺩﺓ
ﻫﻭ ﻤﺠﻤﻭﻉ ﺍﻟﺩﻭﺍﻓﻊ، ﺍﻟﺭﻏﺒﺎﺕ، ﺍﻟﺤﺎﺠﺎﺕ، ﻭﺍﻟﺘﻔﺼﻴﻼﺕ ﺴﻭﺍﺀ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻴﺔ  :ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ-3
ﻫﻭ ﺘﻠﻙ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺤﺙ  ﺃﻱﺃﻭ ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﺙ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺏ 
ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺩﻓﻌﻬﻡ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺩﻭﺍﻓﻊ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻻﺴﺘﻨﻬﺎﺽ ﻫﻤﻤﻬﻡ ﻟﻜﻲ ﻴﻭﻅﻔﻭﺍ ﻁﺎﻗﺎﺘﻬﻡ ﻭﺠﻌﻠﻬﻡ 
  .ﻴﻭﺠﻬﻭﻥ ﺴﻠﻭﻜﻬﻡ ﻨﺤﻭ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻬﺩﻑ
ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻴﻌﻤﻠﻭﻥ ﻤﻊ  ﻓﺭﻴﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﻫﻭ :ﺍﻟﻌﻤلﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ ﻓﺭﻴﻕ -4
ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﻡ  ﻴﺘﻤﻴﺯﻭﻥ ﺒﻭﺠﻭﺩ،ﺒﻌﻀﻬﻡ ﻷﺠل ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﻤﺤﺩﺩﺓ ﻭ ﻤﺸﺘﺭﻜﺔ 
ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻴﻌﺒﺭ ﻋﻥ ﺴﻠﻭﻙ  ﻋﻠﻰ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩﻭﻗﺩﺭﺓ ، ﺘﺠﻤﻌﻬﻡ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﻤﺸﺘﺭﻜﺔ ﻭ ﻏﺭﺽ ﻭﺍﺤﺩ
  .ﻟﺘﺒﺎﺩل ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﻊ ﻭﺘﺩﻋﻴﻡ ﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﻡ ﻭﺍﻋﻲ ﻴﻘﻭﻡ ﺒﻪ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ 
  
  




  .ﻤﻨﻬﺠﻬﺎﻭﺤﺩﻭﺩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ :ﺍﻟﺜﺎﻟﺙﺍﻟﻤﺒﺤﺙ 
ﺴﻨﺤﺎﻭل ﻓﻲ ﻫﺫﺍ  ﺍﻓﻴﻬﺎ، ﻟﺫﻤﻥ ﺃﻫﻡ ﻤﺎ ﻴﻤﻴﺯ ﺃﻱ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻫﻭ ﺤﺩﻭﺩﻫﺎ ﻭﺍﻟﻤﻨﻬﺞ ﺍﻟﻤﺘﺒﻊ     
  .ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺤﺩﻭﺩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﻨﻬﺞ ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩ ﻓﻴﻬﺎ
  .ﺤﺩﻭﺩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ:ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل
 ﺇﻟﻰﺘﺴﻬﻴل ﺍﻟﻭﺼﻭل ﺍﻻﻗﺘﺭﺍﺏ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻭﻀﻭﻋﻴﺔ ﻭ ﺘﻘﺘﻀﻲ ﻤﻨﻬﺠﻴﺔ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﺍﻟﻌﻠﻤﻲ ﺒﻬﺩﻑ
ﺒﺼﺤﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﻨﻅﺭﻴﺔ ﻭﺫﻟﻙ  ﻠﻕﻌﺍﻟﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﻤﺘ ﺇﻁﺎﺭﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤﻨﻁﻘﻴﺔ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺍﻟﺘﺤﻜﻡ ﻓﻲ 
ﺎﻟﺤﺩﻭﺩ ﻫﻲ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻭﻀﺢ ﻤﻌﺎﻟﻡ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭ ﺘﻤﻴﺯﻫﺎ ﻋﻥ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺒﻭﻀﻊ ﺤﺩﻭﺩ ﻟﻺﺸﻜﺎﻟﻴﺔ، ﻓ
 :ﺍﻷﺨﺭﻯ ﻭﺘﺘﻤﺜل ﺤﺩﻭﺩ ﻫﺎﺘﻪ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲ
ﻓﺭﻉ -ﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺇﻁﺎﺭﺍﺕ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋ ﺍﻗﺘﺼﺭﺕ:ﺍﻟﺤﺩﻭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ:ﺃﻭﻻ
  .ﺒﺴﻜﺭﺓ - ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل
 -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﺃﺠﺭﻴﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻓﻲ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل:ﺍﻟﺤﺩﻭﺩ ﺍﻟﻤﻜﺎﻨﻴﺔ:ﺜﺎﻨﻴﺎ
  .ﺒﺴﻜﺭﺓ
ﺘﻡ ﺍﻨﺠﺎﺯ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺨﻼل ﺍﻟﻔﺼل ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ ﻤﻥ ﺍﻟﺴﻨﺔ ﺍﻟﺠﺎﻤﻌﻴﺔ  ﻟﻘﺩ :ﺍﻟﺤﺩﻭﺩ ﺍﻟﺯﻤﺎﻨﻴﺔ:ﺜﺎﻟﺜﺎ
  .( 4102ﻏﺎﻴﺔ ﺸﻬﺭﺍﻜﺘﻭﺒﺭ ﺇﻟﻰ  4102ﻤﻥ ﺸﻬﺭ ﺍﻓﺭﻴل) 4102-3102
ﻭﺘﻘﺘﺼﺭ ﻋﻠﻰ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﺩﻭﺭ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻠﻌﺒﻪ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ :ﺍﻟﺤﺩﻭﺩ ﺍﻟﻤﻭﻀﻭﻋﻴﺔ:ﺭﺍﺒﻌﺎ
  .ﺒﺴﻜﺭﺓ -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل
  
  .ﻤﻨﻬﺞ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ:ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ
ﺍﻟﻤﻨﻬﺞ ﻫﻭ ﺘﻠﻙ ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻘﻭﺍﻋﺩ ﻭﺍﻷﻨﻅﻤﺔ ﺍﻟﻌﺎﻤﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺘﻡ ﻭﻀﻌﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﺠل 
ﺤﻘﺎﺌﻕ ﻤﻘﺒﻭﻟﺔ ﺤﻭل ﺍﻟﻅﻭﺍﻫﺭ ﻤﻭﻀﻭﻉ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻟﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ 
  .ﻤﺠﺎﻻﺕ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ
ﻭﺒﻤﺎ ﺃﻥ ﻤﻨﺎﻫﺞ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﺍﻟﻌﻠﻤﻲ ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﻭ ﻤﺘﻨﻭﻋﺔ ﻓﻠﻜل ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺃﻭ ﺒﺤﺙ ﻤﻨﻬﺞ ﺃﻭ ﻤﻨﺎﻫﺞ 
  .   ﺨﺎﺼﺔ ﺒﻬﺎ ﺘﻔﺭﻀﻬﺎ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺃﻭ ﻁﺒﻴﻌﺔ ﺘﻠﻙ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
ﻭﻋﻠﻴﻪ ﺘﺴﺘﻨﺩ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻨﻬﺞ ﺍﻟﻭﺼﻔﻲ ﺍﻟﺫﻱ ﻫﻭ ﺃﺴﻠﻭﺏ ﻤﻥ ﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﺍﻟﺘﺤﻠﻴل 
ﺍﻟﻤﺭﺘﻜﺯ ﻋﻠﻰ ﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻜﺎﻓﻴﺔ ﻭﺩﻗﻴﻘﺔ ﻋﻥ ﺍﻟﻅﺎﻫﺭﺓ ﺃﻭ ﻤﻭﻀﻭﻉ ﻤﺤﺩﺩ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻓﺘﺭﺓ ﺯﻤﻨﻴﺔ 




ﺃﻭ ﻓﺘﺭﺍﺕ ﺯﻤﻨﻴﺔ ﻤﻌﻠﻭﻤﺔ ﻭ ﺫﻟﻙ ﻤﻥ ﺍﺠل ﺍﻟﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻡ ﺘﻔﺴﻴﺭﻫﺎ ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ 
  .(1)ﺕ ﺍﻟﻔﻌﻠﻴﺔ ﻟﻠﻅﺎﻫﺭﺓﺒﻤﺎ ﻴﻨﺴﺠﻡ ﻤﻊ ﺍﻟﻤﻌﻁﻴﺎﻭﻤﻭﻀﻭﻋﻴﺔ 
ﻭﻴﻌﺘﻤﺩ ﺍﻟﻤﻨﻬﺞ ﺍﻟﻭﺼﻔﻲ ﻋﻠﻰ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﻅﺎﻫﺭﺓ ﻜﻤﺎ ﺘﻭﺠﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﻭﺍﻗﻊ ﻭﻴﻬﺘﻡ ﺒﻭﺼﻔﻬﺎ ﻭﺼﻔﺎ  
ﺩﻗﻴﻘﺎ ﻭﻴﻌﺒﺭ ﻋﻨﻬﺎ ﺘﻌﺒﻴﺭﺍ ﻜﻴﻔﻴﺎ ﻭ ﻜﻤﻴﺎ ،ﻓﺎﻟﺘﻌﺒﻴﺭ ﺍﻟﻜﻴﻔﻲ ﻴﺼﻑ ﺍﻟﻅﺎﻫﺭﺓ ﻭﺨﺼﺎﺌﺼﻬﺎ،ﺃﻤﺎ 
ﺍﻟﻅﻭﺍﻫﺭ  ﻤﻊ ﺤﺠﻤﻬﺎ ﻭﺩﺭﺠﺎﺕ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁﻬﺎ ﺍﻟﺘﻌﺒﻴﺭ ﺍﻟﻜﻤﻲ ﻓﻴﻭﻀﺢ ﻤﻘﺩﺍﺭ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻅﺎﻫﺭﺓ ﺃﻭ
  .ﻟﻠﺘﺤﻠﻴل ﻭﺍﻟﺘﻔﺴﻴﺭ ﻭﺍﻟﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ ﺍﺴﺘﻨﺘﺎﺠﺎﺕ ﻴﺒﻨﻰ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺍﻟﺘﺼﻭﺭ ﺍﻟﻤﻘﺘﺭﺡ ﻯﺍﻷﺨﺭ
ﻭﺃﻫﻡ ﻤﺎ ﻴﻤﻴﺯ ﺍﻟﻤﻨﻬﺞ ﺍﻟﻭﺼﻔﻲ ﻫﻭ ﺘﻭﻓﻴﺭﻩ ﻟﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﻤﻔﺼﻠﺔ ﻋﻥ ﺍﻟﻭﺍﻗﻊ ﺍﻟﻔﻌﻠﻲ ﻟﻠﻅﺎﻫﺭﺓ 
ﻜﻤﺎ ﺍﻨﻪ ﻴﻘﺩﻡ ﻓﻲ ﺍﻟﻭﻗﺕ ﻨﻔﺴﻪ ﺘﻔﺴﻴﺭﺍ ﻭﺍﻗﻌﻴﺎ ﻟﻠﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﻤﺭﺘﺒﻁﺔ ،ﻤﻭﻀﻭﻉ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺃﻭ
  .ﺘﻭﻗﻊ ﺒﺎﻟﻤﺴﺘﻘﺒلﺒﻤﻭﻀﻭﻉ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﻗﺩﺭ ﻤﻌﻘﻭل ﺒﺎﻟ
ﻟﺠﻤﻊ ﺍﻟﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﺍﻟﺜﺎﻨﻭﻴﺔ  ﻜﺎﻥﻷﺴﻠﻭﺏ ﺍﻟﻭﺼﻔﻲ ﺍﻟﺫﻱ ﺘﺒﻨﻴﻨﺎﻩ ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻓﺎﻭﻋﻠﻴﻪ 
   .ﻭﺘﻔﺴﻴﺭﻫﺎ ﺜﻡ ﺍﻟﻘﻴﺎﻡ ﺒﺘﺤﻠﻴﻠﻬﺎ ﺠﻤﻊ ﺍﻟﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﺍﻷﻭﻟﻴﺔ ﻟﻠﺒﺤﺙ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻻﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ﻭﻜﺫﺍ
ﻤﺎ ﺘﻡ ﺍﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻰ ﻤﻨﻬﺞ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﺔ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻌﺭﻑ ﺒﺄﻨﻪ ﺒﺤﺙ ﻤﺘﻌﻤﻕ ﻟﺤﺎﻟﺔ ﻜ
ﻭ ﻴﻬﺩﻑ ﺇﻟﻰ ﻤﺸﺎﺒﻬﺔ، ﻋﻠﻰ ﺤﺎﻻﺕ ﺃﺨﺭﻯ ﻤﺤﺩﺩﺓ ﺒﻬﺩﻑ ﺍﻟﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻴﻤﻜﻥ ﺘﻌﻤﻴﻤﻬﺎ 
  . (2)ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺨﺼﺎﺌﺹ ﻭ ﻤﻀﻤﻭﻥ ﺤﺎﻟﺔ ﻭﺍﺤﺩﺓ ﻭ ﺒﺼﻭﺭﺓ ﻭﺍﺤﺩﺓ ﻤﻔﺼﻠﺔ ﻭ ﺩﻗﻴﻘﺔ
ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺠﻤﻊ  ﺃﻭﻟﻰ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺤﺎﻟﺔ ﻤﺤﺩﺩﺓ ﺒﻌﻴﻨﻬﺎ ﻜﺨﻁﻭﺓ ﺇﻟﻰﻭﻴﺭﺘﻜﺯ ﻤﻨﻬﺞ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﺔ 
ﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻤﻔﺼﻠﺔ ﻭﺩﻗﻴﻘﺔ ﻋﻨﻬﺎ ﻜﺨﻁﻭﺓ ﺜﺎﻨﻴﺔ ﻭﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻡ ﺠﻤﻌﻬﺎ ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ 
ﻤﻌﺎﻟﺠﺘﻬﺎ  ﺃﺴﺎﻟﻴﺏﻤﺤﺩﺩﺓ ﻴﻤﻜﻥ ﺘﻌﻤﻴﻤﻬﺎ ﻭﺍﻗﺘﺭﺍﺡ  ﺎﺌﺞﻨﺘﻋﻠﻤﻴﺔ ﻭﻤﻭﻀﻭﻋﻴﺔ ﻟﻠﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ 
  .ﻤﺸﺎﺒﻬﺔ ﺃﺨﺭﻯﻋﻠﻰ ﺤﺎﻻﺕ 
ﺴﻨﺤﺎﻭل ﺇﺴﻘﺎﻁ ﺍﻟﺠﺎﻨﺏ ﺍﻟﻨﻅﺭﻱ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻭﺍﻗﻊ ﺍﻟﻤﻴﺩﺍﻨﻲ ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻭ ﺒﺎﻋﺘﻤﺎﺩﻨﺎ ﻋﻠﻰ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﻨﻬﺞ   
ﻟﻠﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ ﺘﻌﻤﻴﻤﺎﺕ ﻋﻠﻤﻴﺔ ﻟﻠﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺩﻭﺭ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ 





                                               
،ﻛﻠﯿﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎد (اﻟﻘﻮاﻋﺪ و اﻟﻤﺮاﺣﻞ و اﻟﺘﻄﺒﯿﻘﺎت )اﻟﻌﻠﻤﻲ ﻣﻨﮭﺠﯿﺔ اﻟﺒﺤﺚ ﻣﺤﻤﺪ ﻋﺒﯿﺪات،ﻣﺤﻤﺪ أﺑﻮ ﻧﺼﺎر،ﻋﻘﻠﺔ ﻣﺒﯿﻀﯿﻦ، (1)
 .  .64، ص9991واﻟﻌﻠﻮم اﻹدارﯾﺔ، اﻟﺠﺎﻣﻌﺔ اﻷردﻧﯿﺔ،
 .44ﺴﺎﺑﻖ، صاﻟﻤﺮﺟﻊ ﻧﻔﺲ اﻟ (2)





  .ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ ﻭﻤﺎ ﻴﻤﻴﺯ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ ﻋﻨﻬﺎ: ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺭﺍﺒﻊ
ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻟﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ  ﺃﻫﻡ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰﺴﻨﺤﺎﻭل ﻓﻲ ﻫﺫﺍ 
ﻤﺎ ﻴﻤﻴﺯ  ﺇﻟﻰﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ ﻓﺴﻨﺨﺼﺼﻪ  ﺎﺍﻷﻭل، ﺃﻤﺒﻤﻭﻀﻭﻉ ﺩﺭﺍﺴﺘﻨﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ 
 .ﺩﺭﺍﺴﺘﻨﺎ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ ﻋﻥ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ
 
  .  ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ:ﺍﻷﻭلﺍﻟﻤﻁﻠﺏ  
ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ ﻭﺍﻷﺠﻨﺒﻴﺔ ﺍﺴﺘﻜﻤﺎﻻ ﻟﻠﺠﺎﻨﺏ ﺍﻟﻨﻅﺭﻱ ﻟﻠﺩﺭﺍﺴﺔ ﻴﺘﻡ ﻋﺭﺽ ﻷﺒﺭﺯ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ 
ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻼﻤﺱ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ ﻓﻬﻲ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﺭﺘﻜﺯﺍﺕ ﺍﻟﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﻟﻠﻌﻤل،ﺒﻬﺩﻑ ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ 
  .ﻨﻘﺎﻁ ﺍﻻﺘﻔﺎﻕ ﻭﺍﻻﺨﺘﻼﻑ ﻤﻊ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ
  :ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ:ﺃﻭﻻ
ﺃﺜﺭ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻟﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺘﻨﻤﻴﺔ "ﺒﻌﻨﻭﺍﻥ ﻪﺴﻤﻼﻟﻲ ﻴﺤﻀﻴ ﺩﺭﺍﺴﺔ - 1
 (ﻤﺩﺨل ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻭﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ) "ﺯﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻴ
  :ﺇﻟﻰﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ  ﻫﺩﻓﺕ (1)(4002)
ﻤﺤﺎﻭﻟﺔ ﻁﺭﺡ ﺃﻓﻜﺎﺭ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﺘﺜﻤﻥ ﺍﻻﺘﺠﺎﻩ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﺤﻠﻴل ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺭﺒﻁ  -
 .ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﺯﺍﻴﺎ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﺒﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻭﻜﻔﺎﺀﺍﺘﻬﺎ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ
ﺍﻟﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ ﺼﻴﺎﻏﺔ ﺍﻟﻨﻤﻭﺫﺝ ﺍﻟﻔﻜﺭﻱ ﺍﻟﺤﺩﻴﺙ ﺍﻟﻤﺒﻨﻲ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺤﻠﻴل ﻤﺤﺎﻭﻟﺔ  -
ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻟﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻭﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﻤﺩﺨﻼ ﻤﺘﻤﻴﺯﺍ ﻻﻤﺘﻼﻙ 
ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻟﻠﻤﻴﺯﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﻅل ﺍﻗﺘﺼﺎﺩ ﻤﺒﻨﻲ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ، ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ 
 .ﻭﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ
ﺘﻔﺘﺭﺽ ﺃﻥ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻟﻠﻤﻴﺯﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻤﺤﺎﻭﻟﺔ ﺍﻗﺘﺭﺍﺡ ﻤﻘﺎﺭﺒﺔ ﻨﻅﺭﻴﺔ  -
ﻤﺭﺘﺒﻁ ﺒﺸﻜل ﺭﺌﻴﺴﻲ ﺒﺎﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻟﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺘﺜﻤﻴﻥ ﻜﻔﺎﺀﺍﺘﻬﺎ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ 
ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺩﺍﺨل ﺍﻟﺤﺩﻴﺜﺔ ﻤﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ، ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻭﺘﺴﻴﻴﺭ 
 .ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﺸﺎﻤﻠﺔ
                                               
أﺛﺮ اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻟﻠﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ وﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﻜﻔﺎءات ﻋﻠﻰ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﺳﻤﻼﻟﻲ ﯾﺤﻀﯿﮫ، ( 1)
، أﻃﺮوﺣﺔ دﻛﺘﻮراه دوﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ وﻋﻠﻮم (اﻟﺠﻮدة واﻟﻤﻌﺮﻓﺔﻣﺪﺧﻞ )اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ 
 .     4002اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮ، 




ﻟﺭﺃﺱ ﺍﻟﻤﺎل ﺍﻟﻔﻜﺭﻱ ﻜﺄﺤﺩ ﺃﻫﻡ ﻋﻭﺍﻤل ﺍﻟﺘﻔﻭﻕ ﻤﺤﺎﻭﻟﺔ ﺍﻟﺘﺄﻜﻴﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺩﻭﺭ ﺍﻟﻤﺘﻨﺎﻤﻲ  -
ﻜﺯ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﺍﻟﻜﺎﻤﻨﺔ ﻟﺩﻯ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻓﻲ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﺭ
 .ﻭﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻟﻤﺴﺅﻭﻟﺔ ﻋﻥ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻤﻴﺯﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ 
  :ﻭﺘﻭﺼﻠﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰ
ﻤﻥ  ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﺘﺴﻌﻰ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻭﻀﻌﺎ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺎ ﺠﻴﺩﺍ ﻭﻤﺴﺘﻤﺭﺍ ﺇﺯﺍﺀ ﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻬﺎ -
 .ﺨﻼل ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻓﻲ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ، ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ
ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻤﺼﺩﺭﺍ ﺃﺴﺎﺴﻴﺎ ﻻﻤﺘﻼﻙ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ  -
 .ﻟﻠﻤﻴﺯﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ
ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻟﻤﺤﻭﺭﻴﺔ ﺃﻫﻡ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺸﻜل ﻗﺎﻋﺩﺓ ﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﻭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  -
 .ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺘﺘﻤﻴﺯ ﺒﻘﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺨﻠﻕ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ
ﻤﻭﺫﺝ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻭﻨﻤﻭﺫﺝ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻭﻨﻤﻭﺫﺝ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﺸﺎﻤﻠﺔ ﺃﺤﺩﺙ ﻨ -
ﺍﻟﻤﺩﺍﺨل ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻟﺘﺜﻤﻴﻥ ﻭ ﺘﻭﻅﻴﻑ ﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﺍﻟﻜﺎﻤﻨﺔ ﻟﻠﻤﻭﺍﺭﺩ 
 .ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺒﻤﺎ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﻤﻴﺯﺓ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ
ﺍﺘﻬﺎ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻭﻗﺩﺭﺓ ﺘﻭﻅﻴﻔﻬﺎ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﺍﻟﺤﻘﻴﻘﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻜﻤﻥ ﻓﻲ ﺭﺃﺴﻤﺎﻟﻬﺎ ﺍﻟﻔﻜﺭﻱ ﻭﻜﻔﺎﺀ -
 .ﻟﻠﻤﻌﺭﻓﺔ ﺍﻟﻜﺎﻤﻨﺔ
ﻴﺴﺎﻫﻡ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺒﺼﻔﺔ ﻤﺴﺘﻤﺭﺓ  -
ﺒﻤﺎ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺘﻔﺠﻴﺭ ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﺎ ﻭﺍﺴﺘﻐﻼل ﻤﻭﺍﻫﺒﻬﺎ ﺒﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭﻓﻌﺎﻟﻴﺔ ﻤﻤﺎ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺍﻤﺘﻼﻙ 
 .     ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﻠﻤﻴﺯﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ
ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ "ﺒﻌﻨﻭﺍﻥ  ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺤﺴﻴﻥ ﻴﺭﻗﻲ  - 2
  :ﺘﻬﺩﻑ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰ (1)(8002) "ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ
 .ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻟﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ -
 .ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﺤﺎﻜﻤﺔ ﻓﻲ ﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭﻓﻌﺎﻟﻴﺔ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ -
ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻌﺭﻓﺔ ﺃﺜﺭ ﺘﻨﻤﻴﺔ  -
 .ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ
 
                                               
، أﻃﺮوﺣﺔ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻣﺆﺳﺴﺔ ﺳﻮﻧﺎﻃﺮاك ،ﺣﺴﯿﻦ ﯾﺮﻗﻲ( 1)
 .8002ﺗﺨﺼﺺ ﺗﺴﯿﯿﺮ ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ و ﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮ،  دﻛﺘﻮراه دوﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ،




 .ﻤﻌﺭﻓﺔ ﻭﺍﻗﻊ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﺎﻁﺭﺍﻙ -
 .ﻤﻌﺭﻓﺔ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻨﺘﻬﺠﻬﺎ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﺎﻁﺭﺍﻙ -
  : ﻭ ﺘﻭﺼﻠﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰ
ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﻬﺩﻑ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻰ ﻜﻔﺎﺀﺓ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻟﻠﻤﻭﺍﺭﺩ  -
ﻭﺘﻭﻅﻴﻑ ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﻡ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ ﻭﻋﻠﻰ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻤﻬﻡ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻤﺎ ﻓﻌﺎﻻ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ 
 .ﻭﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ
ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺃﺼﺒﺤﺕ ﻤﻥ ﺃﻫﻡ ﻋﻨﺎﺼﺭ ﺍﻟﻤﻴﺯﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻭﺫﻟﻙ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻷﺩﺍﺀ  -
 .ﺍﻟﺠﻴﺩ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ
ﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻫﻲ ﺃﻫﻡ ﺍﻷﺼﻭل ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺤﻘﻴﻘﻲ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻭﻟﺩ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍ -
 .ﺍﻟﻁﺎﻗﺎﺕ ﺍﻟﻜﺎﻤﻨﺔ ﻭﻴﺒﺩﻉ ﻭﻴﺒﺘﻜﺭ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻫﻲ ﺍﻟﻘﺎﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺼل ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﻲ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﻀﻤﺎﻥ  -
 .ﺍﻻﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻷﺼل ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﻲ ﻓﻲ ﺭﻓﻊ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ
ﺘﺤﺘل ﺍﻟﻤﻜﺎﻨﺔ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻟﻼﺌﻘﺔ ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﻤﻊ  ﺔ ﻻﻭﻅﻴﻔﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴ -
 .ﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻷﺨﺭﻯ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﺎﻁﺭﺍﻙ
ﻴﺴﺘﻔﻴﺩ ﻋﺩﺩ ﻜﺒﻴﺭ ﻤﻥ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﺎﻁﺭﺍﻙ ﻤﻥ ﺍﻻﻟﺘﺤﺎﻕ ﺒﺩﻭﺭﺍﺕ ﺘﺩﺭﻴﺒﻴﺔ  -
ﺒﻐﺭﺽ  ﻡﻭﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﻬﻤﺘﻨﻭﻋﺔ ﻭﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﻭﻤﺘﻜﺭﺭﺓ ﺘﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻤﻌﺎﺭﻓﻬﻡ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ 
 .ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ
 .ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻓﻲ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﺎﻁﺭﺍﻙﻏﻴﺎﺏ ﺍﻟﻤﻨﻬﺞ  -
  .          ﺘﺴﺎﻫﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺍﻟﺨﻁﺔ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﺎﻁﺭﺍﻙ ﻻ -
     ﻤﺭﺠﻌﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺔﺩﻭﺭ ﻭﺃﻫﻤﻴ"ﺒﻌﻨﻭﺍﻥ  ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﺴﻤﺎﻋﻴل ﺤﺠﺎﺯﻱ - 3
ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰ ﺘﻭﻀﻴﺢ ﺩﻭﺭ ﻭﺃﻫﻤﻴﺔ ﻤﺭﺠﻌﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ  ﺕﻫﺩﻓ، (1)(4002)"ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ
ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻜﺄﺤﺩ ﺃﻫﻡ ﺍﻷﺩﻭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﻘﻕ ﺍﻟﺘﺠﺎﻨﺱ ﻭﺍﻟﻤﺭﻭﻨﺔ ﻭﺍﻟﺘﻜﺎﻤل ﻋﻠﻰ 
 .ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻗﺭﺍﺭﺍﺕ ﺃﻨﺸﻁﺔ ﺍﻟﺘﻭﻅﻴﻑ، ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ، ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ، ﺍﻟﻤﺴﺎﺭ ﺍﻟﻤﻬﻨﻲ ﻭﺍﻟﺭﻭﺍﺘﺏ
 
 
                                               
دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻣﺮﻛﺰ ﻏﺎز اﻟﺒﺘﺮول اﻟﻤﻤﯿﻊ )دور وأھﻤﯿﺔ ﻣﺮﺟﻌﯿﺔ اﻟﻤﮭﺎرات ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﺣﺠﺎزي إﺳﻤﺎﻋﯿﻞ، ( 1)
 .4002ة، ﺑﺴﻜﺮ –ﻣﺬﻛﺮة ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺤﻘﻮق واﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﯿﻀﺮ  ،(ﺑﺒﺴﻜﺮة




  .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﻠﻤﺭﻜﺯ ﻤﺤل ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔﻭﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻤﻴﺩﺍﻨﻲ ﻗﺎﻡ ﺍﻟﺒﺎﺤﺙ ﺒﺈﻋﺩﺍﺩ ﻤﺭﺠﻌﻴﺔ 
  : ﺍﻟﻤﺘﻭﺼل ﺇﻟﻴﻬﺎ ﻭﻤﻥ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
 .ﻤﺭﺠﻌﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻤﻜﻨﺔ ﺍﻟﺘﻁﺒﻴﻕ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﻤﺭﻜﺯ ﻏﺎﺯ ﺍﻟﺒﺘﺭﻭل -
 :ﺃﻥ ﺘﻁﺒﻴﻕ ﻤﺭﺠﻌﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﻤﻜﻥ ﻤﻥ -
 ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻨﻘﺎﻁ ﺍﻟﻘﻭﺓ ﻭﺍﻟﻀﻌﻑ ﻟﺩﻯ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ       -
 .ﺘﺒﺴﻴﻁ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻀﺒﻁ ﻤﻘﺎﻴﻴﺱ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ -
 .ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﺘﻁﻭﺭ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺩﺍﺨل ﺍﻟﻤﺭﻜﺯ ﺘﺴﻬﻴل -
 .ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﺘﻭﺠﻴﻬﺎﺕ ﻤﺴﺎﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ -
 .ﺒﺘﻁﺒﻴﻕ ﻤﺭﺠﻌﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﻡ ﺘﺒﻴﺎﻥ ﺩﻭﺭ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ -
ﺒﺘﻁﺒﻴﻕ ﻤﺭﺠﻌﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﻭ ﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﻟﻠﺘﻭﺠﻪ ﻨﺤﻭ ﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺇﻴﺠﺎﺩ ﺍﻟﺘﺠﺎﻨﺱ ﻋﻠﻰ  -
 .ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ
" ﺩﻭﺭ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻟﻤﺤﻭﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺩﻋﻴﻡ ﺍﻟﻤﻴﺯﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ" ﺒﻌﻨﻭﺍﻥ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻓﺎﺌﺯﺓ ﺒﺭﻴﺵ- 4
  : ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰ ﺕﻫﺩﻓ  (1)(5002)
 .ﺇﻋﻁﺎﺀ ﻨﻅﺭﺓ ﻭﻤﻔﻬﻭﻡ ﺸﺎﻤل ﻟﻠﻤﻴﺯﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻹﻴﺠﺎﺩ ﻤﺼﺩﺭﻫﺎ ﺍﻟﺤﻘﻴﻘﻲ -
 .ﻤﺤﺎﻭﻟﺔ ﺇﻴﺠﺎﺩ ﻤﻜﺎﻨﺔ ﻭﻋﻼﻗﺔ ﺍﻷﺼﻭل ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻟﻤﺤﻭﺭﻴﺔ -
  . ﻤﺤﺎﻭﻟﺔ ﺍﻟﻜﺸﻑ ﻋﻥ ﺤﻘﻴﻘﺔ ﺍﻷﺴﺒﺎﺏ ﻟﻸﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻭﻟﻴﻬﺎ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻟﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ -
  :ﻭﻤﻥ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘﻭﺼل ﺇﻟﻴﻬﺎ
 .ﺍﻟﻤﻴﺯﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻤﺘﻁﻠﺏ ﻀﺭﻭﺭﻱ ﻟﻠﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﻭﺍﻟﺒﻘﺎﺀ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ -
ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻟﻤﺤﻭﺭﻴﺔ ﻫﻲ ﻤﺠﻤل ﻤﺎ ﻴﻤﻠﻜﻪ ﺍﻟﻁﺎﻗﻡ ﺍﻟﻔﻜﺭﻱ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ  -
ﻭﺭ ﻭﺍﻟﺘﻐﻴﺭ ﻭﺍﻟﺴﺎﻋﻴﺔ ﻟﻠﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﻭﻟﻬﺎ ﺘﺄﺜﻴﺭ ﺇﻴﺠﺎﺒﻲ ﻟﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻘﺎﺒﻠﺔ ﻟﻠﺘﻁ
 .ﻴﺩﻓﻊ ﺇﻟﻰ ﺒﻨﺎﺀ ﻗﺩﺭﺍﺕ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻤﺘﻤﻴﺯﺓ
ﺍﻟﻌﻨﺼﺭ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺃﻫﻡ ﻤﺼﺩﺭ ﻻﺨﺘﻼﻑ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ ﻋﻥ ﻏﻴﺭﻫﺎ ﻷﻨﻪ ﺍﻟﻤﺎﻟﻙ ﻟﻠﻤﻌﺎﺭﻑ  -
 .ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺤﻘﻘﺔ ﻟﻠﻤﻴﺯﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ
ﺒﺘﻜﺎﺭﻱ ﻭﺍﻹﺒﺩﺍﻋﻲ ﻭﻫﻭ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ ﺘﻔﻌﻴل ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﺎ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺭﺒﺢ ﺍﻹ -
 .ﻗﻤﺔ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻟﻜﻭﻨﻪ ﻏﻴﺭ ﻤﺘﺎﺡ ﻟﻠﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻐﻴﺏ ﻓﻴﻬﺎ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻹﺒﺩﺍﻋﻴﺔ
                                               
، ﻣﺬﻛﺮة ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ وﻋﻠﻮم دور اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﻤﺤﻮرﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺪﻋﯿﻢ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔﻓﺎﺋﺰة ﺑﺮﯾﺶ،( 1)
 .5002اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺳﻌﺪ دﺣﻠﺐ اﻟﺒﻠﯿﺪة، 




ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺩﻭﺭﻫﺎ ﻓﻲ ﺩﻋﻡ ﺍﻟﻤﻴﺯﺓ "ﺒﻌﻨﻭﺍﻥ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺃﺒﻭ ﺍﻟﻘﺎﺴﻡ ﺤﻤﺩﻱ - 5
  (1) (4002) "ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ
  : ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰ ﺕﻫﺩﻓ
ﻨﻅﺭﺍ ﻟﻼﻟﺘﺒﺎﺱ ﺍﻟﻭﺍﻗﻊ ﻓﻴﻪ ﺨﺎﺼﺔ ﺘﻌﺭﻴﻔﻪ، ﺇﺠﻼﺀ ﺍﻟﻐﻤﻭﺽ ﻋﻥ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ  -
 .ﻁﺭﻕ ﺘﻨﻤﻴﺘﻪ ﻭ ﻤﻜﻭﻨﺎﺘﻪ
 .ﺇﺜﺭﺍﺀ ﻤﻭﻀﻭﻉ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺒﺎﻟﻁﺭﻕ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩﺓ ﺍﻟﻤﺴﺘﺨﺩﻤﺔ ﻋﺎﻟﻤﻴﺎ -
  .   ﺘﻭﻋﻴﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﺠﺯﺍﺌﺭﻴﺔ ﺒﻀﺭﻭﺭﺓ ﺍﻟﺘﺄﻜﻴﺩ ﻋﻠﻰ ﻋﻨﺼﺭ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ -
  : ﻭﻤﻥ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘﻭﺼل ﺇﻟﻴﻬﺎ ﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺎ ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
ﻨﻤﻭﻴﺔ ﻗﺎﺌﻤﺔ ﺃﺴﺎﺴﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺩﺭﻴﺏ ﺩﻭﻥ ﺇﻏﻔﺎل ﺍﻟﻌﻤﻼﺀ ﺒﺤﻴﺙ ﺍﻋﺘﻤﺎﺩ ﺍﻟﺒﻨﻙ ﻋﻠﻰ ﺴﻴﺎﺴﺔ ﺘ -
 .ﺘﻭﻟﻲ ﺍﻫﺘﻤﺎﻤﺎ ﻤﻭﺍﺯﻴﺎ ﺃﻴﻀﺎ ﻟﻬﻡ
ﻴﻌﺎﻨﻲ ﺍﻟﺒﻨﻙ ﻤﻥ ﻨﻘﺹ ﻓﻲ ﻋﺩﺩ ﺍﻟﻌﻤﺎل ﺃﻤﺎﻡ ﺍﻟﻌﺩﺩ ﺍﻟﻜﺒﻴﺭ ﻤﻥ ﺍﻟﻌﻤﻼﺀ ﺇﺫ ﻻ ﺒﺩ ﻤﻥ  -
 .ﺘﻭﻅﻴﻑ ﺃﻜﺜﺭ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ
ﻴﺘﻤﻴﺯ ﺍﻟﺒﻨﻙ ﻋﻥ ﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻪ ﺒﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺎ ﺨﺎﺼﺔ ﺍﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻻﺘﺼﺎﻻﺕ ﻭﺍﻟﺸﺒﻜﺎﺕ  -
 .ﺠﻤﻴﻊ ﻓﺭﻭﻋﻪ ﻓﻲ ﺍﻟﻭﻁﻥﻋﺒﺭ 
 . ﻴﺭﻜﺯ ﺍﻟﺒﻨﻙ ﻋﻠﻰ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ -
ﺃﺜﺭ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ " ﺒﻌﻨﻭﺍﻥ ﻋﺒﺩ ﺍﻟﻐﻨﻲﺩﺭﺍﺴﺔ ﺒﻥ ﺤﺎﻤﺩ   - 6
  :  ﺘﻬﺩﻑ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰ ،(2) (6002) "ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤﻭﻤﻴﺔ
 .ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﺒﺎﻟﻤﻨﻅﻤﺎﺕﺘﺴﻠﻴﻁ ﺍﻟﻀﻭﺀ ﻋﻠﻰ ﻤﺩﺍﺨل، ﻨﻅﻡ ﻭﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﺩﺍﺀ  -
 .ﻤﻌﺭﻓﺔ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻜﻤﺤﺩﺩ ﺃﺴﺎﺴﻲ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺎﺕ -
 .ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﺘﺩﺭﻴﺏ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﻜﺄﺤﺴﻥ ﺍﻟﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﻓﻲ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ -
ﻤﻌﺭﻓﺔ ﺃﺴﺒﺎﺏ ﺘﺩﻨﻲ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻌﻤﻭﻤﻴﺔ ﺍﻟﺠﺯﺍﺌﺭﻴﺔ، ﻭﺃﺴﺒﺎﺏ ﻋﺩﻡ  -
 .ﻜﻔﺎﺀﺍﺘﻬﺎ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔﺍﻫﺘﻤﺎﻤﻬﺎ ﺒﺘﻨﻤﻴﺔ 
  
                                               
اﻟﻔﻼﺣﺔ دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﺑﻨﻚ ) ﺗﻨﻤﯿﺔ ﻛﻔﺎءات اﻷﻓﺮاد ودورھﺎ ﻓﻲ دﻋﻢ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺎتأﺑﻮ اﻟﻘﺎﺳﻢ ﺣﻤﺪي، ( 1)
ﻣﺬﻛﺮة ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ، ﻗﺴﻢ ﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ وﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ،  ،(5002 – 9991)اﻷﻏﻮاط  واﻟﺘﻨﻤﯿﺔ اﻟﺮﯾﻔﯿﺔ
 .4002ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮ، 
دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻣﺴﺘﺸﻔﻰ )أﺛﺮ ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﻔﺮدﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻷداء اﻟﻤﺘﻤﯿﺰ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻌﻤﻮﻣﯿﺔﺑﻦ ﺣﺎﻣﺪ ﻋﺒﺪ اﻟﻐﻨﻲ، ( 2)
، ﻣﺬﻛﺮة ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ، ﻗﺴﻢ ﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ وﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﯿﻀﺮ (ﻋﻤﯿﺮات ﺑﺘﻘﺮت ﺳﻠﯿﻤﺎن
 .6002ﺑﺴﻜﺮة،  –




 :  ﻭﺘﻭﺼﻠﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰ
 .ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﺍﻷﻤﺜل ﻓﻲ ﺘﺩﺭﻴﺏ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻤﻥ ﺃﺤﺴﻥ ﺍﻟﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﻓﻲ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ -
ﺍﻟﺒﻌﺩ ﺍﻟﻤﺎﻟﻲ، ﺍﻟﺒﻌﺩ : ﻴﺘﺤﺩﺩ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺸﺎﻤل ﻟﻠﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺜﻼﺜﺔ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ -
 .ﺍﻟﻤﺎﺩﻱ ﻭﺍﻟﺒﻌﺩ ﺍﻟﺘﺴﻭﻴﻘﻲ
ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﺸﺎﻤﻠﺔ ﻭﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﻔﺎﻋﻠﺔ ﻭﺍﻹﺩﺍﺭﺓ : ﺤلﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻫﻨﺎﻙ ﺃﺭﺒﻊ ﻤﺭﺍ -
 (.ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ)ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ 
ﺘﻌﺘﺒﺭ ﻨﻅﻡ ﻤﺜل ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﺸﺎﻤﻠﺔ، ﺇﻋﺎﺩﺓ ﺍﻟﻬﻨﺩﺴﺔ، ﺍﻟﻘﻴﺎﺱ ﺍﻟﻤﻘﺎﺭﻥ ﻤﻥ ﺍﻷﺴﺎﻟﻴﺏ  -
 .ﺍﻟﺤﺩﻴﺜﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻨﻅﻤﻲ
 .ﺍﺀ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺎﺕﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻤﺤﺩﺩ ﺃﺴﺎﺴﻲ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺘﻤﻴﺯ ﺍﻷﺩ -
ﺘﺩﻨﻲ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤﻭﻤﻴﺔ ﺍﻟﺠﺯﺍﺌﺭﻴﺔ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻋﺩﻡ ﺍﻫﺘﻤﺎﻤﻬﺎ ﺒﻜﻔﺎﺀﺍﺘﻬﺎ  -
 .ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ
 .ﺸﺢ ﺍﻹﻨﻔﺎﻕ ﺍﻟﺤﻜﻭﻤﻲ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﻟﻪ ﺘﺄﺜﻴﺭ ﻤﺒﺎﺸﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺨﺩﻤﺔ ﺍﻟﻁﺒﻴﺔ ﻭﻤﺴﺘﻭﺍﻫﺎ -
 .ﻏﻴﺎﺏ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻨﻤﻭﺫﺠﻴﺔ ﻤﺩﺭﻭﺴﺔ ﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻌﻨﺼﺭ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺴﺘﺸﻔﻰ ﻋﻤﻭﻤﺎ -
ﺒﺎﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﺨﺼﻭﺼﺎ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﻭﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﺎﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻤﻭﻤﺎ ﻋﺩﻡ ﺍﻻ -
 .ﺍﻟﻤﺴﺎﺭ ﺍﻟﻤﻬﻨﻲ ﻭ ﺍﻟﺘﺩﺭﻴﺏ ﺍﻟﻤﺘﻭﺍﺼل ﻭﺍﻟﺘﺭﻗﻴﺎﺕ ﻭﺍﻷﺠﻭﺭ ﻭ ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ
   (1)(6002)"ﺘﺄﺜﻴﺭ ﺍﻟﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ"ﺒﻌﻨﻭﺍﻥ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻴﺎﺱ ﺴﺎﻟﻡ - 7
  :  ﻭﻗﺩ ﻫﺩﻓﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰ
 .ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺘﻜﻭﻥ ﻤﻨﻬﺎ ﻜل ﻤﻥ ﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻤﻭﻀﻭﻉ ﺍﻷﺩﺍﺀﻤﻌﺭﻓﺔ ﺃﻫﻡ  -
 .ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺍﻟﺘﺭﺍﺒﻁﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ -
 .ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺘﺄﺜﻴﺭ ﺍﻟﻘﻴﻡ ﺍﻟﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺸﻜﻴل ﺃﻨﻤﺎﻁ ﺍﻟﺴﻠﻭﻙ ﻟﺩﻯ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ -
 .ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﺩﺍﺀ ﻤﺘﻤﻴﺯﺍﻟﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﻤﻌﻭﻗﺎﺕ ﻭﺍﻟﻌﺭﺍﻗﻴل ﺍﻟﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﺩ ﻤﻥ  -
ﻋﺎﻤﻼ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺘﻡ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻻﺴﺘﺒﻴﺎﻥ ﻜﺄﺩﺍﺓ ﺭﺌﻴﺴﻴﺔ  29ﻭﺍﺸﺘﻤﻠﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻋﻠﻰ 
ﺍﻟﻤﺸﺎﺭﻜﺔ )ﻭﺍﻟﻤﻤﺜﻠﺔ ﺒﺎﻷﺒﻌﺎﺩ  ﻭﺨﻠﺼﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰ ﺃﻥ ﺍﻟﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻟﺠﻤﻊ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ،
( ﺒﺘﻜﺎﺭﻓﻲ ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭ،ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺍﻟﻌﻤل،ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ، ﺍﺤﺘﺭﺍﻡ ﺍﻟﻭﻗﺕ، ﺘﺸﺠﻴﻊ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭﺍﻻ
                                               
دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺸﺮﻛﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔ ﻟﻸﻟﻤﻨﯿﻮم وﺣﺪة )ﺗﺄﺛﯿﺮ اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ إﻟﯿﺎس ﺳﺎﻟﻢ، ( 1)
إدارة اﻷﻋﻤﺎل، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻟﺘﺠﺎرﯾﺔ وﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ  ، ﻣﺬﻛﺮة ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ ﻓﻲ(ﻣﺴﯿﻠﺔ ARAE
 .6002ﺑﻮﺿﯿﺎف، ﻣﺴﯿﻠﺔ، 




ﺘﻌﺩ ﺃﺤﺩ ﺃﻫﻡ ﻤﻜﻭﻨﺎﺕ ﺍﻟﺒﻴﺌﺔ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺘﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﺴﻠﻭﻙ ﻭﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ 
  . ﻓﻌﺎ ﻤﻬﻤﺎ ﻨﺤﻭ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯﺍﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺘﺸﻜل ﺩ
ﻭﻟﻘﺩ  ،(1)(6002)"ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ"ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻗﺩﻴﺩ ﻓﻭﺯﻴﺔ ﺒﻌﻨﻭﺍﻥ - 8
 :ﻫﺩﻓﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰ
ﺍﻗﺘﺭﺍﺡ ﻤﻘﺎﺭﺒﺔ ﻨﻅﺭﻴﺔ ﺘﻔﺘﺭﺽ ﺃﻥ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻷﺩﺍﺀ ﺃﺤﺴﻥ ﻤﺭﺘﺒﻁ ﺒﺸﻜل ﺃﺴﺎﺴﻲ  -
ﺒﺈﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺘﻔﻌﻴﻠﻬﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻋﺘﻤﺎﺩﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﻤﺩﺍﺨﻠﻪ ﺍﻟﺤﺩﻴﺜﺔ ﻤﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﺘﻔﻌﻴل 
  .ﺍﻻﺘﺼﺎل ﻭﺍﻟﺘﻤﻜﻴﻥ ﻭﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ
ﺤﺩ ﺃﻫﻡ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﺫﻱ ﺘﻠﻌﺒﻪ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻜﺄﻋﻠﻰ ﺍﻟﺩﻭﺭ ﺍﻟﻤﺘﺯﺍﻴﺩ ﻭﺍﻟﻤﺘﻨﺎﻤﻲ  ﺍﻟﺘﺄﻜﻴﺩ -
ﺍﻟﻤﺅﺜﺭﺓ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺫﻟﻙ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻜﺘﺴﺒﻬﺎ ،ﻭﺘﺤﻠﻴل 
  .ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﻊ ﺍﻟﻤﺤﺘﻤﻠﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺘﻔﻌﻴﻠﻬﺎ ﻟﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ
  .ﻤﺤﺎﻭﻟﺔ ﺍﻜﺘﺸﺎﻑ ﻭﺘﺤﻠﻴل ﺒﻌﺽ ﻨﻅﻡ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﺤﺩﻴﺜﺔ ﺫﺍﺕ ﺍﻟﺼﻠﺔ ﺒﺈﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ -
ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺇﺩﺍﺭﺘﻬﺎ ﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﺘﻭﻀﻴﺢ ﻭﺘﺒﻴﺎﻥ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺘﻔﻌﻴل  -
ﺍﻟﻌﺎﻤﺔ ﻭﺍﻟﺨﺎﺼﺔ ﺍﻟﺼﻨﺎﻋﻴﺔ ﺃﻭ ﺍﻟﺨﺩﻤﻴﺔ ﺒﻤﺨﺘﻠﻑ ﻤﻬﺎﻤﻬﺎ ﻭﺍﻟﺘﻘﻨﻴﺎﺕ ﻭﺍﻟﻭﺴﺎﺌل ﺍﻟﻌﻠﻤﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ 
  .ﻴﻤﻜﻥ ﺍﺴﺘﻌﻤﺎﻟﻬﺎ ﻟﻤﻌﺎﻟﺠﺔ ﺍﻟﻤﺸﺎﻜل ﻟﺭﻓﻊ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺘﺤﺴﻨﻪ 
  :ﻭﻤﻥ ﺃﻫﻡ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘﻭﺼل ﺇﻟﻴﻬﺎ
ﺍﺀ ﻴﺘﻡ ﻭﻓﻕ ﺜﻼﺙ ﻤﺭﺍﺤل ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ،ﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﺘﻔﻌﻴل ﺘﻔﻌﻴل ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩ -
ﺍﻻﺘﺼﺎل ﺒﺎﺴﺘﻐﻼل ﻜل ﻗﻨﻭﺍﺘﻪ ﻭﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻪ،ﻭﺍﻟﺘﻤﻜﻴﻥ ﺒﺎﻟﻌﻤل ﻓﻲ ﻓﺭﻕ ﻭﺍﻟﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ 
ﻋﻠﻴﻬﺎ،ﻜﻤﺎ ﺘﺒﻴﻥ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻭﺍﺴﺘﻐﻼﻟﻬﺎ ﻓﻲ ﺘﺸﺠﻴﻊ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﻔﻌﻴل ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ 
 .ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
ﻬﺎﻤﺔ ﻟﺫﺍ ﻓﻬﻭ ﻴﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺀﻩ ﻴﻌﺩ ﺒﻨﻙ ﺍﻟﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﺭﻴﻔﻴﺔ ﺍﺤﺩ ﺍﻟﺒﻨﻭﻙ ﺍﻟﻭﻁﻨﻴﺔ ﺍﻟ -
ﺒﺎﺴﺘﻤﺭﺍﺭ،ﻭﻹﺩﺭﺍﻜﻪ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻴﻘﻭﻡ ﺒﺘﻜﻭﻴﻨﻪ ﺒﺎﺴﺘﻤﺭﺍﺭ ﻭﺒﺼﻔﺔ ﺩﻭﺭﻴﺔ ﻀﻤﻥ 
ﺴﻴﺎﺴﺔ ﺘﻜﻭﻴﻨﻴﺔ ﻤﺨﻁﻁﺔ،ﻏﻴﺭ ﺍﻨﻪ ﻻ ﻴﻬﺘﻡ ﺒﻜل ﻨﻭﺍﺤﻲ ﺍﻻﺘﺼﺎل ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻭﻻ ﻴﻁﺒﻕ 
 .ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻟﺘﻤﻜﻴﻥ ﻭﻻ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ
                                               
، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ (ﻟﺒﻨﻚ اﻟﻔﻼﺣﺔ واﻟﺘﻨﻤﯿﺔ اﻟﺮﯾﻔﯿﺔدراﺳﺔ ﺗﻄﺒﯿﻘﯿﺔ )  اﻟﻤﻮرد اﻟﺒﺸﺮي وﺗﺤﺴﯿﻦ أداء اﻟﻤﺆﺳﺴﺔﻗﺪﯾﺪ ﻓﻮزﯾﺔ،( 1)
 (.ﻏﯿﺮ ﻣﻨﺸﻮرة).6002اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ وﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ،اﻟﺠﺰاﺋﺮ،اﻟﻌﻠﻮم إدارة اﻷﻋﻤﺎل، ﻛﻠﯿﺔ ﺗﺨﺼﺺ ، ﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮﻓﻲ 




ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﻜﻭﻨﻪ ﻤﻥ ﺃﻫﻡ ﺃﺼﻭﻟﻬﺎ ﻴﻌﺩ ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻤﺼﺩﺭ ﺃﺴﺎﺴﻲ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ  -
ﻭﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻴﻬﺎ ﺘﺨﻠﻕ ﻗﻴﻤﺔ ﻭﺘﺤﺴﻥ ﻓﺭﺹ ﺍﻤﺘﻼﻙ ﺍﻟﻤﻴﺯﺓ 
 .ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ
ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﺩﺍﺀ،ﺤﻴﺙ ﻴﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ  ﻓﻲ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺃﺴﺎﺴﻲﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻴﺸﻜل ﻋﻨﺼﺭ  -
ﻤﺠﻤل ﺍﻟﻌﻨﺎﺼﺭ ﺍﻟﻤﺅﺜﺭﺓ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻟﺘﻭﻅﻴﻔﻬﺎ ﻟﺭﻓﻊ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﻤﻨﻊ ﺍﻨﺨﻔﺎﻀﻪ 
 .ﻟﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺒﻴﺌﺔ
ﺃﺜﺭ ﺍﻟﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ " ﺒﻌﻨﻭﺍﻥ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺃﺴﻌﺩ ﺃﺤﻤﺩ ﻤﺤﻤﺩ ﻋﻜﺎﺸﺔ  - 9
  : ﻭﺘﻬﺩﻑ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰ (1) (8002)" ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ
ﻤﻌﺭﻓﺔ ﺃﺜﺭ ﺍﻟﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﻓﻲ ﺸﺭﻜﺔ ﺍﻻﺘﺼﺎﻻﺕ  -
 .letlaP
 .ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻭﺍﻗﻊ ﺍﻟﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻭﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﻓﻲ ﺍﻟﺸﺭﻜﺔ  -
ﺘﻌﺯﻴﺯ ﺍﻟﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻬﻡ ﻓﻲ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻗﺩﺭﺍﺕ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﻓﻲ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ  -
 .ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ
 213ﻰ ﺍﻟﻤﻭﻅﻔﻴﻥ ﺒﺎﻟﺸﺭﻜﺔ ﺤﻴﺙ ﺘﻡ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻻﺴﺘﺒﻴﺎﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﺸﺘﻤﻠﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻋﻠ  
  : ﻭﺃﻅﻬﺭﺕ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻤﻭﻅﻑ ﺒﺎﻟﺸﺭﻜﺔ
ﻫﻨﺎﻙ ﺃﺜﺭ ﺇﻴﺠﺎﺒﻲ ﻟﻠﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﻓﻲ ﺸﺭﻜﺔ ﺍﻻﺘﺼﺎﻻﺕ  -
 .ﺍﻟﻔﻠﺴﻁﻴﻨﻴﺔ ﻨﻅﺭﺍ ﻟﻠﺩﻭﺭ ﺍﻟﻔﻌﺎل ﻭ ﺍﻟﺤﻴﻭﻱ ﻟﻌﻨﺎﺼﺭ ﺍﻟﺜﻘﺎﻓﺔ
ل ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻟﺒﺭﺍﻤﺞ ﺍﻟﺘﺩﺭﻴﺒﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺭﻓﻊ ﻤﻥ ﺘﻬﺘﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﺸﺭﻜﺔ ﺒﺎﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻤﻥ ﺨﻼ -
 .ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﻭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ
ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﺒﺎﻟﻘﻴﻡ ﺍﻹﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻭﺍﻷﻨﻤﺎﻁ ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺔ ﺍﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﻌﺯﻴﺯ  -
 .ﻤﻜﺎﻨﺔ ﺍﻟﺸﺭﻜﺔ
ﻅﻑ ﺤﺘﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﺃﻜﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻭ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﺍﻹﺒﺩﺍﻋﻴﺔ ﻭﺍﻹﺒﺘﻜﺎﺭﻴﺔ ﻟﺩﻯ ﺍﻟﻤﻭ -
ﺘﻜﻭﻥ ﻟﺩﻴﻪ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺘﻭﻟﻴﺩ ﺍﻷﻓﻜﺎﺭ، ﻤﻊ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﺃﻜﺜﺭ ﻟﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﺘﺨﺎﺫ 
 .ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ
                                               
دراﺳﺔ ﺗﻄﺒﯿﻘﯿﺔ ﻋﻠﻰ ﺷﺮﻛﺔ اﻻﺗﺼﺎﻻت )أﺛﺮ اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى اﻷداء اﻟﻮﻇﯿﻔﻲ أﺳﻌﺪ أﺣﻤﺪ ﻣﺤﻤﺪ ﻋﻜﺎﺷﺔ، ( 1)
إدارة ، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﻘﺪﻣﺔ اﺳﺘﻜﻤﺎﻻ ﻟﻤﺘﻄﻠﺒﺎت اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ درﺟﺔ اﻟﻤﺎﺟﺴﺘﯿﺮ ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻤﺎل، ﻗﺴﻢ (ﻓﻲ ﻓﻠﺴﻄﯿﻦ letlaP
 .8002اﻷﻋﻤﺎل، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺘﺠﺎرة، اﻟﺠﺎﻣﻌﺔ اﻹﺳﻼﻣﯿﺔ ﺑﻐﺰة، 




 . ﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻨﻅﺎﻡ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﺴﺎﺭ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﻟﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ -
" ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﺼﻐﻴﺭﺓ ﻭﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁﺔ"ﺒﻌﻨﻭﺍﻥ   ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺭﻗﺎﻡ ﻟﻴﻨﺩﺓ -01
  : ﻗﺩ ﻫﺩﻓﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰﻭ (1)(7002)
 .ﻤﺤﺎﻭﻟﺔ ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﺼﻐﻴﺭﺓ ﻭ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁﺔ -
 .ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﻜﺎﻨﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﺼﻐﻴﺭﺓ ﻭ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁﺔ ﻓﻲ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩ ﺍﻟﻭﻁﻨﻲ -
 . ﺴﻁﻴﻑ GBM / layoRﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻭﺍﻗﻊ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻓﻲ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺭﻭﺍﻴﺎل  -
  :ﺇﻟﻰ layoRﻭﺨﻠﺼﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻻﺴﺘﻁﻼﻋﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﻋﺩﻡ ﻭﻀﻭﺡ ﺍﻟﺭﺅﻴﺔ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻤﻤﺎ ﻴﺠﻌل ﻤﻥ ﺍﻟﺼﻌﺏ ﺃﻥ ﺘﻌﻤل ﺒﻤﺩﺨل  -
 .ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ
ﻜل ﺇﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﻭ ﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻏﺎﺌﺒﺔ ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﻜﺸﻑ  -
ﻭﺘﺸﺨﻴﺹ ﻭﺍﺤﺘﻔﺎﻅ ﻭ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻭ ﺘﻨﻅﻴﻡ ﺠﻤﺎﻋﻲ ﻟﻠﻌﻤل، ﺭﻏﻡ ﺃﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻹﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﺘﺴﻤﺢ 
 .ﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺤﺘﻰ ﺘﺘﻔﻭﻕ ﻋﻠﻰ ﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻬﺎﺒﺎﺴﺘﻐﻼل ﺍﻟﻁﺎﻗﺎﺕ ﺍﻟﻜﺎﻤﻨﺔ ﻟﺩﻯ ﺍ
ﺴﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﻤﻔﻬﻭﻡ ﻭ ﺍﻟﻔﻠﺴﻔﺔ ﺍﻟﺘﻘﻠﻴﺩﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻓﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﻌﻴﺩﺓ ﻋﻥ   -
 .ﺍﻟﻤﺩﺍﺨل ﺍﻟﺤﺩﻴﺜﺔ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﻫﺫﺍ ﺍﻷﺼل ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ
ﻏﻴﺎﺏ ﻜﻠﻲ ﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﺎﻤل ﺍﻹﻨﺴﺎﻥ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ ﻜﻤﻭﺭﺩ  -
ﻜﺎﻟﺘﻜﻭﻴﻥ، ﻤﺴﺎﻋﺩﺓ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺤﻴﺎﺘﻪ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻟﻀﻤﺎﻥ ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺒﻤﺩﺨل ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ 
 .ﺘﻭﻅﻴﻔﻴﺘﻪ، ﻭﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﻭ ﺍﻟﻤﻜﺎﻓﺂﺕ ﻭ ﺭﺒﻁ ﺍﻷﺠﺭ ﺒﺎﻟﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭﻟﻴﺱ ﺒﻤﻨﺼﺏ ﺍﻟﻌﻤل
ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﺴﺘﺨﺩﺍﻡ "ﺒﻌﻨﻭﺍﻥ  ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻟﺸﻼﺵ ﻋﺎﺌﺸﺔ،ﺩﺭﻭﻴﺵ ﻋﻤﺎﺭ -11
ﻤﻌﺭﻓﺔ ﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﻭ ﻗﺩ ﻫﺩﻓﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰ  (2)(2102)"ﻟﻭﺤﺔ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ
ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻹﺴﻤﻨﺕ ﺒﺒﻨﻲ ﺼﺎﻑ ﺒﺎﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﻟﻭﺤﺔ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ 
  .ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﺠﻴﺔ
  
                                               
، ورﻗﺔ ﻣﻘﺪﻣﺔ إﻟﻰ (ﺳﻄﯿﻒ layoRدراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ )ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻜﻔﺎءات ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺼﻐﯿﺮة واﻟﻤﺘﻮﺳﻄﺔرﻗﺎم ﻟﯿﻨﺪة، ( 1)
اﻟﻤﮭﻦ، اﻟﻤﻌﺎﻟﺠﺔ : ﺟﻨﻮب ﻋﻠﻰ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺼﻐﯿﺮة واﻟﻤﺘﻮﺳﻄﺔ/ اﻟﻤﻠﺘﻘﻰ اﻟﺪوﻟﻲ ﺣﻮل ﺗﺄﺛﯿﺮات اﻻﻧﻜﺴﺎر اﻟﺮﻗﻤﻲ ﺷﻤﺎل
 .7002أﻓﺮﯾﻞ،   51،41،ﻣﻦ اﻟﺒﺎﻃﻦ، اﻹﺧﺮاج اﻟﻜﻠﻲ،  ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ و اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﯿﻀﺮ  ﺑﺴﻜﺮة 
دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻣﺆﺳﺴﺔ )ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﺎﺳﺘﺨﺪام ﻟﻮﺣﺔ اﻟﻘﯿﺎدة اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔر، ﻟﺸﻼش ﻋﺎﺋﺸﺔ، دروﯾﺶ ﻋﻤﺎ( 2)
ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﮭﺎرات )، ورﻗﺔ ﻣﻘﺪﻣﺔ إﻟﻰ اﻟﻤﻠﺘﻘﻰ اﻟﻮﻃﻨﻲ اﻷول ﺣﻮل ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ (S.B.IC.Sاﻹﺳﻤﻨﺖ ﺑﻨﻲ ﺻﺎف
ﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﯿﻀﺮ ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻟﻌﻠﻮم اﻟﺘﺠﺎرﯾﺔ و ﻋ(وﻣﺴﺎھﻤﺘﮫ ﻓﻲ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت
 .2102ﻓﯿﻔﺮي،  32، 22،ﺑﺴﻜﺮة




  : ﺘﻭﺼﻠﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰﻭ
  .ﺃﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻬﺘﻡ ﺒﺸﻜل ﻜﺒﻴﺭ ﺒﺎﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺎﻟﻲ ﻋﻠﻰ ﺤﺴﺎﺏ ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ ﺍﻟﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﻟﻸﺩﺍﺀ  -
ﺘﺴﺘﺨﺩﻡ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﻏﻴﺎﺏ ﻟﻭﺤﺔ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﻓﻲ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﻻ  -
 .ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﺍﻋﺘﻤﺎﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺩﻭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻘﻠﻴﺩﻴﺔ ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ، ﻤﻤﺎ ﻴﻌﻴﻕ ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ  -
 .ﺘﺴﻤﺢ ﻟﻠﻤﺴﻴﺭ ﺒﺎﻟﺘﻭﻗﻊ ﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒل
ﻨﺤﻭ ﻨﻅﺎﻡ ﻓﻌﺎل ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﻤﺅﺴﺴﺔ " ﺒﻌﻨﻭﺍﻥ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺤﺴﺎﻨﻲ ﺤﺴﻴﻥ -21
  :  ﻭﻗﺩ ﻫﺩﻓﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰ (1) (2102)" ﺘﺄﻤﻴﻨﺎﺕ
 .ﻤﺤﺎﻭﻟﺔ ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻜﻴﻔﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﺔ ﻓﻲ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺘﺄﻤﻴﻥ -
ﻤﺤﺎﻭﻟﺔ ﺘﻘﺩﻴﻡ ﺇﻁﺎﺭ ﻋﻤﻠﻲ ﻟﻠﻔﺎﻋﻠﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻟﻘﻁﺎﻉ ﻟﺘﺒﻴﺎﻥ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺘﺜﻤﻴﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻜﺄﺤﺩ  -
 .ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﺘﺄﻤﻴﻥ ﺍﻟﺠﺯﺍﺌﺭﻴﺔﺃﻫﻡ ﺍﻟﻤﺩﺍﺨل ﻟﺘﻌﺯﻴﺯ 
ﻭﻗﺩ ﺘﻭﺼﻠﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰ ﺃﻥ ﺘﺤﻔﻴﺯ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﻜﻭﻥ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﻘﻴﻴﻡ ﻓﻌﺎل ﻷﺩﺍﺌﻬﺎ ﻷﻨﻪ 
  .ﻴﻤﺜل ﻋﻨﺼﺭﺍ ﺃﺴﺎﺴﻴﺎ ﻓﻲ ﺘﺭﺸﻴﺩ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻤﻬﺎ ﻭﺘﻨﻤﻴﺔ ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﺎ
  :ﻓﺄﻫﻡ ﻨﺘﺎﺌﺠﻬﺎ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ  ﺃﻤﺎ
ﻴﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﻫﺩﻑ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻨﻅﺎﻡ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺒﺎﻨﺤﻴﺎﺯ ﺍﻟﻤﻘﻴﻡ ﻭﺒﻀﻐﻁ ﺍﻟﻤﻴﺯﺍﻨﻴﺔ ﻤﻤﺎ  -
 . ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻤﻴﺔ
ﺭﺒﻁ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﺎﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﺍﻟﻤﺎﺩﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻜﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﺤﻘﻘﺔ ﻤﻤﺎ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ  -
 .ﺇﻫﻤﺎل ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺩﻯ ﺍﻟﺒﻌﻴﺩ






                                               
، ورﻗﺔ ﻣﻘﺪﻣﺔ إﻟﻰ اﻟﻤﻠﺘﻘﻰ اﻟﻮﻃﻨﻲ اﻷول ﺣﻮل ﻧﺤﻮ ﻧﻈﺎم ﻓﻌﺎل ﻟﺘﻘﯿﯿﻢ اﻟﻤﮭﺎرات ﻓﻲ ﻣﺆﺳﺴﺔ ﺗﺄﻣﯿﻨﺎتﺣﺴﺎﻧﻲ ﺣﺴﯿﻦ، ( 1)
ﻮم اﻟﺘﺠﺎرﯾﺔ وﻋﻠﻮم ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻟﻌﻠ(ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﮭﺎرات وﻣﺴﺎھﻤﺘﮫ ﻓﻲ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت)ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ 
 .2102ﻓﯿﻔﺮي،  32، 22،اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﯿﻀﺮ ﺑﺴﻜﺮة




ﺃﺜﺭ ﺘﻘﻨﻴﺔ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻭ ﺭﺃﺱ ﺍﻟﻤﺎل ﺍﻟﻔﻜﺭﻱ " ﺒﻌﻨﻭﺍﻥ ﺒﺴﺎﻡ ﻋﺒﺩ ﺍﻟﺭﺤﻤﻥ ﻴﻭﺴﻑﺩﺭﺍﺴﺔ - 31
  :  ﻫﺩﻓﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰ (1) (5002) "ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ
ﻤﺤﺎﻭﻟﺔ ﺍﻟﻭﻗﻭﻑ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻌﻴﻘﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﻭل ﺩﻭﻥ ﺍﻟﻭﺼﻭل ﻟﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ  -
ﺒﺎﻋﺘﻤﺎﺩ ﻜل ﻤﻥ ﺘﻘﻨﻴﺔ ﺩﺭﺴﻴﻥ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﻭﻅﻴﻑ ﺍﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﻭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻤﺘﺎﺤﺔ ﺘﻟﻠ
 .ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻭ ﺭﺃﺱ ﺍﻟﻤﺎل ﺍﻟﻔﻜﺭﻱ ﻜﺄﺴﺎﻟﻴﺏ ﺩﺍﻋﻤﺔ
 .ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺘﺄﺜﻴﺭ ﺘﻭﻅﻴﻑ ﺘﻘﻨﻴﺔ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻓﻲ ﺭﻓﻊ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ -
  :ﻭﻤﻥ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘﻭﺼل ﺇﻟﻴﻬﺎ
 .ﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺘﺄﺜﻴﺭ ﻟﺭﺃﺱ ﺍﻟﻤﺎل ﺍﻟﻔﻜﺭﻱ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ -
 .ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯﻭﺠﻭﺩ ﺘﺄﺜﻴﺭ ﻤﻌﻨﻭﻱ ﻟﺘﻘﻨﻴﺔ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ  -
ﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺎﺕ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻤﻌﻨﻭﻴﺔ ﻤﺘﻭﺴﻁﺔ ﺍﻟﻘﻭﺓ ﺒﻴﻥ ﺘﻘﻨﻴﺔ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻭ ﺭﺃﺱ ﺍﻟﻤﺎل  -
 .ﺍﻟﻔﻜﺭﻱ
  : ﻭﻤﻥ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻻﺴﺘﻁﻼﻋﻴﺔ ﺘﻭﺼل ﺇﻟﻰ
 .ﻋﺩﻡ ﺍﻋﺘﻤﺎﺩ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺩﻗﻴﻘﺔ ﻭﻭﺍﻀﺤﺔ ﻟﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ -
ﻏﻴﺎﺏ ﺍﻟﺘﻨﺴﻴﻕ ﻭ ﺍﻟﺘﻔﺎﻋل ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻜﻭﺍﺩﺭ ﺍﻟﻤﺘﺨﺼﺼﺔ ﻓﻲ ﺘﻘﻨﻴﺔ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻭ ﺒﻴﻥ ﺃﻋﻀﺎﺀ  -
 .ﺩﺭ ﺍﻟﺘﺩﺭﻴﺴﻲﺍﻟﻜﺎ
 .ﺍﻨﺨﻔﺎﺽ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﻔﻌﻴل ﺘﻘﻨﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺍﻟﺤﺩﻴﺜﺔ ﻓﻲ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ -
ﺘﻤﻜﻴﻥ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ  ﺍﺜﺭ"ﺒﻌﻨﻭﺍﻥ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﺤﻤﺩ ﺇﺴﻤﺎﻋﻴل ﺍﻟﻤﻌﺎﻨﻲ- 41
 (2)(8002) "ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻷﺭﺩﻨﻴﺔ ﺍﻟﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﺒﺠﺎﺌﺯﺓ ﺍﻟﻤﻠﻙ ﻋﺒﺩ ﺍﷲ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ ﻟﻠﺘﻤﻴﺯ
 ﺍﻷﺭﺩﻨﻴﺔﺤﺎﻭﻟﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺘﻭﻀﻴﺢ ﺍﺜﺭ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ 
ﺍﻟﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﺒﺠﺎﺌﺯﺓ ﺍﻟﻤﻠﻙ ﻋﺒﺩ ﺍﷲ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ ﻟﻠﺘﻤﻴﺯ،ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻤﺴﺘﻠﺯﻤﺎﺕ ﺍﻟﺘﻤﻜﻴﻥ ﺍﻟﻬﻴﻜﻠﻲ 
  .ﻭﺍﻟﺘﻤﻜﻴﻥ ﺍﻟﻨﻔﺴﻲ ﻟﻠﻜﻔﺎﺀﺍﺕ
                                               
دراﺳﺔ اﺳﺘﻄﻼﻋﯿﺔ ﻓﻲ )، أﺛﺮ ﺗﻘﻨﯿﺔ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت و رأس اﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻷداء اﻟﻤﺘﻤﯿﺰﺑﺴﺎم ﻋﺒﺪ اﻟﺮﺣﻤﻦ ﯾﻮﺳﻒ(1)
  .5002اﻷﻋﻤﺎل، اﻟﻌﺮاق، ﺟﺰء ﻣﻦ ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت ﻧﯿﻞ ﺷﮭﺎدة اﻟﺪﻛﺘﻮراه ﻓﻠﺴﻔﺔ ﻓﻲ إدارة ( ﻋﯿﻨﺔ ﻣﻦ ﻛﻠﯿﺎت ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻤﻮﺻﻞ
 
اﺛﺮ ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻜﻔﺎءات ﻋﻠﻰ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﺘﻤﯿﺰ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺎت اﻷردﻧﯿﺔ اﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ ﺑﺠﺎﺋﺰة اﻟﻤﻠﻚ ﻋﺒﺪ اﷲ اﺣﻤﺪ إﺳﻤﺎﻋﯿﻞ اﻟﻤﻌﺎﻧﻲ،(2)
 .8002، ،دﻛﺘﻮراه ﻓﻠﺴﻔﺔ ﻓﻲ اﻹدارة ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﻤﺎن اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟﻠﺪراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯿﺎ،اﻷردن،اﻟﺜﺎﻧﻲ ﻟﻠﺘﻤﯿﺰ




ﻭﺠﻭﺩ ﺍﺜﺭ ﺫﻭ ﺩﻻﻟﺔ ﻟﺘﻭﺍﻓﺭ ﻤﺴﺘﻠﺯﻤﺎﺕ ﺍﻟﺘﻤﻜﻴﻥ ﺍﻟﻬﻴﻜﻠﻲ  ﺇﻟﻰﻭﺘﻭﺼﻠﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ 
ﻜﻴﻥ ﺍﻟﻨﻔﺴﻲ ﻟﻠﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﺸﺎﻤﻠﺔ ﻭﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ،ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﺘﻭﺍﻓﺭ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﻭﺍﻟﺘﻤ
  .ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﺸﺎﻤﻠﺔ  ﻴﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ
ﻭﺍﻟﺘﺒﺎﺩﻟﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ  ﺃﺜﺭ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺘﻴﻥ ﺍﻟﺘﺤﻭﻴﻠﻴﺔ" ﺒﻌﻨﻭﺍﻥ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻜﺎﺌﻨﻜﺎﻥ ﻓﻭﺍﺯ ﻤﺭﻋﻲ- 51
 (     1) (8002) "ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺸﺭﻜﺎﺕ ﺍﻟﺼﻨﺎﻋﺎﺕ ﺍﻟﺩﻭﺍﺌﻴﺔ ﺍﻷﺭﺩﻨﻴﺔ
  :  ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰ ﺕﻭﻗﺩ ﻫﺩﻓ
ﺇﻋﻁﺎﺀ ﻓﻜﺭﺓ ﻭﺍﻀﺤﺔ ﻟﻠﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻷﺭﺩﻨﻴﺔ ﻋﻥ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﺘﺤﻭﻴﻠﻴﺔ ﻜﻭﻨﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﻷﻨﻤﺎﻁ  -
 .ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﻴﺔ ﺍﻟﻤﺅﺜﺭﺓ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺀ ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ
ﺴﺩ ﺍﻟﻔﺭﺍﻍ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺍﻟﺭﺒﻁ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﻭ ﺒﻴﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﻗﻁﺎﻉ ﺼﻨﺎﻋﺔ  -
  .ﺍﻷﺩﻭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻷﺭﺩﻥ
ﺒﺭﺍﻤﺞ ﺘﺩﺭﻴﺒﻴﺔ ﻭ ﺘﻁﻭﻴﺭﻴﺔ ﻟﻠﻘﻴﺎﺩﻴﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻷﺭﺩﻨﻴﺔ ﺘﺴﻬﻡ ﻓﻲ ﺭﻓﻊ ﺘﺼﻤﻴﻡ  -
ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺠﺩﺍﺭﺘﻬﻡ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﻴﺔ ﺍﻟﺘﺤﻭﻴﻠﻴﺔ، ﻤﻤﺎ ﻴﻨﻌﻜﺱ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ 
 .ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻴﻬﺎ
 : ﻭﺍﻨﻁﻠﻘﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ
ﺍﻟﺼﻨﺎﻋﺎﺕ ﺍﻟﺩﻭﺍﺌﻴﺔ ﻻ ﻴﻭﺠﺩ ﺃﺜﺭ ﻟﻠﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﺘﺤﻭﻴﻠﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺸﺭﻜﺎﺕ  -
 .ﺍﻷﺭﺩﻨﻴﺔ
ﺜﺭ ﻟﻠﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﺘﺒﺎﺩﻟﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺸﺭﻜﺎﺕ ﺍﻟﺼﻨﺎﻋﺎﺕ ﺍﻟﺩﻭﺍﺌﻴﺔ ﺃﻻ ﻴﻭﺠﺩ  -
 .ﺍﻷﺭﺩﻨﻴﺔ
 ،ﺍﻟﺴﻠﻭﻙ ﺍﻹﺒﺩﺍﻋﻲ ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ)ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔﻻ ﻴﻭﺠﺩ ﺃﺜﺭ ﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﻋﺩﻡ ﺍﻟﺘﺩﺨل ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ  -
( ﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ ﻤﻊ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺇﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ، ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل، ﻁﺒﻴﻌﺔ 
 .ﻓﻲ ﺸﺭﻜﺎﺕ ﺍﻟﺼﻨﺎﻋﺎﺕ ﺍﻟﺩﻭﺍﺌﻴﺔ ﺍﻷﺭﺩﻨﻴﺔ
ﻻ ﻴﺨﺘﻠﻑ ﺃﺜﺭ ﻨﻤﻁ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺴﻭﺍﺀ ﺃﻜﺎﻥ ﺘﺤﻭﻴﻠﻴﺎ ﺃﻡ ﺘﺒﺎﺩﻟﻴﺎ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ  -
 (.ﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ، ﻨﻭﻉ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﻭ ﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ)ﺒﺎﺨﺘﻼﻑ 
                                               
ﺗﯿﻦ اﻟﺘﺤﻮﯾﻠﯿﺔ و اﻟﺘﺒﺎدﻟﯿﺔ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ ﺷﺮﻛﺎت اﻟﺼﻨﺎﻋﺎت اﻟﺪواﺋﯿﺔ ، أﺛﺮ اﻟﻘﯿﺎدﻛﺎﺋﻨﻜﺎن ﻓﻮاز ﻣﺮﻋﻲ( 1) 
، أﻃﺮوﺣﺔ ﻣﻘﺪﻣﺔ اﺳﺘﻜﻤﺎﻻ ﻟﻤﺘﻄﻠﺒﺎت اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ درﺟﺔ دﻛﺘﻮراه اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ ﻓﻲ اﻹدارة، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﻤﺎن اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟﻠﺪراﺳﺎت اﻷردﻧﯿﺔ
 . 8002، ،اﻷردناﻟﻌﻠﯿﺎ
  
 




  :ﻭﻤﻥ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘﻭﺼل ﺇﻟﻴﻬﺎ
ﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺸﺭﻜﺎﺕ ﺍﻟﺼﻨﺎﻋﺎﺕ ﺍﻟﺩﻭﺍﺌﻴﺔ ﻭﺠﻭﺩ ﺃﺜﺭ ﻟﻠﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﺘﺤﻭﻴﻠﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﺍ -
 .ﺍﻷﺭﺩﻨﻴﺔ
ﻭﺠﻭﺩ ﺃﺜﺭ ﻟﻠﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﺘﺒﺎﺩﻟﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺸﺭﻜﺎﺕ ﺍﻟﺼﻨﺎﻋﺎﺕ ﺍﻟﺩﻭﺍﺌﻴﺔ  -
 . ﺍﻷﺭﺩﻨﻴﺔ
ﺩﺍﺀ ﺃ ﺍﻟﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﻓﻲﺘﺄﺜﻴﺭ ﺍﻻﺨﺘﻼﻓﺎﺕ ﺍﻟﻤﺤﺘﻤﻠﺔ ﻟﻠﻘﻴﻡ  "ﺒﻌﻨﻭﺍﻥ ﺼﻼﺡ ﺍﻟﺩﻴﻥ ﺍﻟﻬﻴﺘﻲﺩﺭﺍﺴﺔ - 61
 (     1) (:5002)  ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ
( ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ)ﺤﺎﻭﻟﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺘﻭﻀﻴﺢ ﺘﺄﺜﻴﺭ ﺍﻻﺨﺘﻼﻓﺎﺕ ﺍﻟﻤﺤﺘﻤﻠﺔ  ﻟﻠﻘﻴﻡ  
ﻤﺩﻴﻨﺔ ﺍﻟﺤﺴﻴﻥ ﺒﻥ ﻋﺒﺩ ﺍﷲ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﺼﺎﻨﻊ ﻭﺫﻟﻙ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ 
ﻭﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺫﻟﻙ ﺘﻡ ﺘﺼﻤﻴﻡ ﺍﺴﺘﺒﺎﻨﺔ  ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ ﻭﺒﺎﻟﻀﺒﻁ ﻤﺼﻨﻌﻲ ﺍﻟﺠﻤل ﻭﺍﻟﻁﺭﻴﻕ ﺍﻟﺸﺭﻴﻑ،
ﻋﺎﻤﻼ ﻤﻥ ﺍﻟﻌﻤﺎل ﺍﻷﺭﺩﻨﻴﻭﻥ ﻭﺍﻟﺼﻴﻨﻴﻭﻥ ﺍﻟﺫﻴﻥ  586ﺔ ﻤﻥ ﻭﺘﻭﺯﻴﻌﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻋﻴﻨﺔ ﻤﻜﻭﻨ
 .ﻴﻌﻤﻠﻭﻥ ﺒﻬﺫﻩ ﺍﻟﻤﺼﺎﻨﻊ
ﺘﺄﺜﻴﺭ ﻟﻼﺨﺘﻼﻓﺎﺕ ﺍﻟﻤﺤﺘﻤﻠﺔ  ﻟﻠﻘﻴﻡ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ  ﺃﻥ ﻫﻨﺎﻙﺍﻟﻤﺘﻭﺼل ﺇﻟﻴﻬﺎ ﻟﺘﻭﻀﺢ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ 
ﺍﻟﻌﻤل، ﺍﻟﻭﻗﺕ،ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ،ﺍﻟﻁﻤﻭﺡ ﻭﺍﻟﺜﻘﺔ ﺒﺎﻟﻨﻔﺱ، ﺍﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﻭﺍﻟﺘﻐﻴﻴﺭ، ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ، : ﻭﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻜﻘﻴﻡ
ﻓﻲ ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﻓﺎﻥ ﺘﻭﺍﻓﺭ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻘﻴﻡ ﻴﺅﺜﺭ . ﺍﻻﻨﻀﺒﺎﻁ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ ﻟﻠﻌﻤﺎل ﺩﺍﺨل ﺍﻟﻤﺼﺎﻨﻊ
  .ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺒﺸﻜل ﻤﺒﺎﺸﺭ
  .ﺠﻨﺒﻴﺔﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻷ:ﺜﺎﻨﻴﺎ
 ,secnetépmoc sed noitseG ,ruoteR reidiD ,erialuoB el enitraM edutE-71
  (2)  )8002(esirpertne’l ed ecnamrofrep te eigétarts
 ﻫﺩﻓﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻌﺭﻴﻑ ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭﻜﺫﺍ ﺃﺩﺍﺀ
ﻤﺎ ﻨﻭﻉ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ : ﻭﺍﻨﻁﻠﻕ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺎﻥ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﺴﺎﺅل ﺍﻟﺘﺎﻟﻲ .ﻬﻡﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻨ
   ؟ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻟﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻷﻤﺜل
  
                                               
، اﻟﻤﺠﻠﺔ اﻷردﻧﯿﺔ ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻤﺎل  اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦداء أ اﻟﺜﻘﺎﻓﯿﺔ ﻓﻲﺗﺄﺛﯿﺮ اﻻﺧﺘﻼﻓﺎت اﻟﻤﺤﺘﻤﻠﺔ ﻟﻠﻘﯿﻢ ﺻﻼح اﻟﺪﯾﻦ اﻟﮭﯿﺘﻲ، ( 1)
 .5002 ﺗﻤﻮز،، اﻟﻌﺪد اﻷول، اﻟﺠﺎﻣﻌﺔ اﻷردﻧﯿﺔ، اﻷردن، (ﻣﺠﻠﺔ ﻋﻠﻤﯿﺔ ﻋﺎﻟﻤﯿﺔ ﻣﺤﻜﻤﺔ)
 ed ecnamrofrep te eigétarts ,secnetépmoc sed noitseG ,ruoteR reidiD ,erialuoB el enitraM )2(
 ,ecnarF ,lennosreP te esirpertnE edutE ,HR noitcnof al ed elôr el tse leuq ;esirpertne’l
 .8002,reivnaJ
 




  ﻤﺎ ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻭﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ؟ -
   ؟ﺒﺎﻷﺩﺍﺀﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﻋﻼﻗﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭﻤﺎ  -
ﺘﺴﻌﺔ ﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻓﺭﻨﺴﻴﺔ  ﻋﻠﻰﺍﻟﺘﻲ ﻗﺎﻤﺎ ﺒﻬﺎ  ﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟ ﻭﻤﻥ ﺨﻼلﺤﻴﺙ 
  :ﺃﻥﺍﻟﺘﻭﺼل ﺇﻟﻰ  ﻡ، ﺘﻋﻠﻰ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺘﺴﺎﺅﻻﺕ ﻟﻺﺠﺎﺒﺔ
ﺍﻟﻁﺭﻕ ﻭﺍﻟﻭﺴﺎﺌل ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺎﻜﺘﺴﺎﺏ ﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﻭ ﻤﺠﻤﻭﻉ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﻭﺘﺴ -
ﺤﺴﺏ ﺤﺎﺠﺎﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺎﻷﺨﺫ ﺒﻌﻴﻥ ﺍﻻﻋﺘﺒﺎﺭ، ( ﺘﻜﻴﻴﻔﻬﺎ)ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ﻭﺘﻨﻅﻴﻤﻬﺎ 
ﺒﻴﻥ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺘﻬﺎ، ﻫﻴﻜﻠﻬﺎ ﻭﻭﺴﺎﺌﻠﻬﺎ ﺍﻟﺘﻘﻨﻴﺔ ﺍﻟﻤﺘﺎﺤﺔ ﻟﻀﻤﺎﻥ ﺍﻟﺘﻭﺍﻓﻕ 
 .ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ
ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻟﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻫﻭ ﻜل ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﻭ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻟﻤﺭﺘﺒﻁﺔ ﺒﺘﺴﻴﻴﺭ  -
 .ﺍﻟﻌﻤﺎل ﻋﻠﻰ ﻜل ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻬﺩﻑ ﺇﻟﻰ ﺨﻠﻕ ﻗﻴﻤﺔ ﻤﻀﺎﻓﺔ ﺩﺍﺌﻤﺔ
 .ﺍﻟﻨﺠﺎﺡ ﺍﻟﻤﺤﻘﻕﻨﺘﻴﺠﺔ ﺍﻟﻨﺸﺎﻁ ﺃﻱ ﻫﻭ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻫﻭ  -
ﺍﺕ ﻭ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺘﻅﻬﺭ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻫﻨﺎﻙ ﻋﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭ -
ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺭﺘﻜﺯ ﺃﺴﺎﺴﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻭﻓﺭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
 .ﻓﺭﺩﻴﺔ، ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ، ﻤﻔﺘﺎﺤﻴﺔ ﻭ ﺸﺒﻜﻴﺔ
  .ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﻫﻲ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﺩﺩ ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕﺍﻟﺘﻭﺠﻬﺎﺕ  -
ﺩﻭﺭﺍ ﻜﺒﻴﺭﺍ ﻓﻲ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﺎﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ، ﺘﻠﻌﺏ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ  -
ﺘﺒﺎﺩل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭ ﺍﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ، ﺍﻟﺘﺸﺠﻴﻊ ﻋﻠﻰ ﺘﻁﺒﻴﻕ ﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ ﻤﺎ ﻴﻨﺘﺞ ﻋﻨﻪ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻭ ﻤﻥ ﺜﻡ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻗﺎﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ 
  .ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ
ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺘﻘﻭﻡ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﻫﺎﺘﻪ  - 









 ,evitcelloc ecnetépmoc aL ,remhorK yhtaC ,ruoteR reidiD  edutE -81
   (1)  .)1102(secnetépmoc sed noitseg  al ed élc nolliaM
ﻫﺩﻓﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰ ﺇﺒﺭﺍﺯ ﻤﻜﺎﻨﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻘﻭﺩ ﺇﻟﻰ 
ﺘﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺼﻨﻊ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﻴﻨﻁﻠﻕ ( ﻤﻔﺘﺎﺤﻴﺔ)ﺨﻠﻕ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ 
ﻭﺠﻭﺩ ﻤﺭﺠﻌﻴﺎﺕ : ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺎﻥ ﻤﻥ ﺃﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﺃﺭﺒﻌﺔ ﻋﻨﺎﺼﺭ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﻟﻭﺠﻭﺩ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻫﻲ
ﺍﻟﺘﻲ ﺍﻟﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭ .ﺔ، ﺍﻟﺘﺯﺍﻡ ﻤﻬﻨﻲ، ﺫﺍﻜﺭﺓ ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ، ﻟﻐﺔ ﻤﺸﺘﺭﻜﺔﻤﺸﺘﺭﻜ
  : ﺨﻠﺼﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰﺍﻟﻔﺭﻨﺴﻴﺔ  TACA ﻭﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁﺔ ﺓﺍﻟﺼﻐﻴﺭ ﻤﺅﺴﺴﺔﺍﻟﻗﺎﻤﺎ ﺒﻬﺎ ﻋﻠﻰ 
ﺃﻥ ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﻭ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺨﺼﻭﺼﺎ ﺘﻠﻌﺏ ﺩﻭﺭﺍ ﻜﺒﻴﺭﺍ ﻓﻲ ﺨﻠﻕ  -
  .ﻭ ﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻭ
ﻜﺒﻴﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺤل ﺍﻟﻤﺸﺎﻜل ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﺘﺭﺽ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺘﻘﺎﺴﻡ ﺘﻤﻠﻙ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻗﺩﺭﺓ  -
 .ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭ ﺍﻟﻘﻴﻡ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ، ﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ
ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﻘﻘﻬﺎ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺃﻓﻀل ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﺫﺍﻙ ﺃﻨﻬﺎ ﺘﻌﻤل  -
 .ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻟﻠﻔﺭﻴﻕ ﻭ ﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺘﻘﺩﻴﻡ ﺃﻓﻀل ﺍﻷﺩﺍﺀﺍﺕ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ
ﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ، ﺘﻁﻭﻴﺭ : ﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻫﻲﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﻤﺸﺠﻌ -
 .ﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﺃﻱ ﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ ﻏﻴﺭ ﺍﻟﺭﺴﻤﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ،ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ
 .ﻫﻨﺎﻙ ﻫﺎﻤﺵ ﻜﺒﻴﺭ ﻟﻠﺘﻘﺩﻡ ﻭﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻭﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ - 
  sruocer el rap secnetépmoc sed noitisiuqca’L ,imsaG recaN edutE-91
            egatnava’d ecruos enu: esirpertne’d elôrtnoc ed éhcram  ua
  ) (2)     7002(leitnerrucnoc
ﻫﺩﻓﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﺄﻜﻴﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﺘﺯﺍﻴﺩﺓ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺘﻲ 
ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺨﻠﻕ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﻭ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻟﻬﺎ، ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﻋﺩﻡ ﺘﺠﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ﻴﺅﺩﻱ 
  : ﺇﻟﻰ ﻀﻴﺎﻋﻬﺎ ﻭ ﺍﻀﻤﺤﻼﻟﻬﺎ ﻭ ﻋﺩﻡ ﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ، ﻟﺫﺍ ﺨﻠﺼﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰ
ﺩ ﻭ ﺍﻟﺘﻨﻭﻴﻊ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻤﻠﻜﻬﺎ ﻓﺘﻜﺘﺴﺏ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻥ ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺠﺩﻴ -
 .ﺍﻟﺠﺩﻴﺩ ﻤﻨﻬﺎ ﺴﻭﺍﺀ ﻤﻥ ﺴﻭﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻲ ﺃﻭ ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻲ
                                               
 sed noitseg al ed élc nolliaM ,evitcelloc ecnetépmoc aL ,remhorK yhtaC ,ruoteR reidiD)1(
  .1102 , ecnarF , setnaN ed étisrevinu, laicépsé orémun ,asiuoseP fecaF ,secnetépmoc
 elôrtnoc ed éhcram ua sruocer el rap secnetépmoc sed noitisiuqca’L ,imsaG recaN)2(
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 .ﻴﻭﻓﺭ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﺭﺩﻴﺔ ﻓﻘﻁ( ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻲ)ﺴﻭﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺘﻘﻠﻴﺩﻱ  -
ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩﺓ، ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺤﺎﺠﺔ ﺇﻟﻰ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﻤﺎﻋﻴـﺔ ﺍﻟﺘﻲ  -
ﺘﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋـﻲ ﺩﺍﺨـل ﺍﻟﻤﺅﺴـﺴﺔ ﻻ ﻤﻥ ﺴـﻭﻕ ﺍﻟﻌﻤـل 
  .ﻟﻐﻴﺭ ﺒﺎﻜﺘﺴﺎﺒﻬﺎ ﻟﻬﺎﺘﻪ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕﺍﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻲ ﻭ ﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺩﻋـﻡ ﺘﻤﻴـﺯﻫﺎ ﻋﻥ 
ﻰ ﺘﺄﻤﻴﻥ ﺍﻟﻤﻴﺯﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻔﺘﺎﺤﻴﺔ ﺃﻫﻡ ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﺘﻤﻴﺯﻫﺎ ﺒﻘﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠ -
ﻓﻬﻲ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺼﻌﺒﺔ ﺍﻟﻨﻘل ﻭ ﺍﻟﺘﻘﻠﻴﺩ ﻟﺫﺍ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﻜل ﺍﻟﻭﺴﺎﺌل ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻤﺢ 
 .ﺒﺎﻜﺘﺴﺎﺒﻬﺎ ﻭﺍﻟﺤﺼﻭل ﻋﻠﻴﻬﺎ
 ,kuolmaM rammA neB beniZ te ,halladbA neB iftoL  edutE -02
  (1) )7002( secnetépmoc sed noitulové te lennoitasinagro tnemegnahC
ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰ ﺘﻭﻀﻴﺢ ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻭﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﺩﻓﺕ 
  :ﻜﻭﺴﻴﻠﺔ ﺘﻤﻜﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻤﻥ ﺃﻥ ﺘﻜﻭﻥ ﺃﻜﺜﺭ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ، ﻭﻤﻥ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘﻭﺼل ﺇﻟﻴﻬﺎ
 .ﺍﻟﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﻱ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ -
 .ﺍﻟﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﻱ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﻘﻨﻴﺔ -
ﺍﻟﻌﻠﻴﺎ ﺃﻥ ﻴﺼﺒﺤﻭﺍ ﻤﺘﻌﺩﺩﻱ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﺍﻟﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ  -
 .ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﻌﻼﺌﻘﻴﺔ
ﻋﻠﻰ ﺘﻌﻤل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﺼﻨﺎﻋﻴﺔ ﺍﻟﺘﻭﻨﺴﻴﺔ ﻭﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﺘﺒﻴﻥ ﺃﻥ 
، ﻜﻤﺎ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﺘﻁﻭﻴﺭ (ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻟﻠﻌﻤل)ﻋﻠﻴﺎ ﻤﺎﻫﺭﺓ ﺘﻭﻅﻴﻑ ﺇﻁﺎﺭﺍﺕ
 ﺍﻟﺦ ...ل ﺘﺒﺎﺩل ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺍﻟﺫﺍﺘﻴﺔ، ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ، ﺍﻻﺘﺼﺎﻻﺕ ﺍﻟﻤﺘﺒﺎﺩﻟﺔﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼ
ﺘﻘﻭﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻭﻨﺴﻴﺔ ﺒﻌﺩﺓ ﺃﻨﻭﺍﻉ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻐﻴﻴﺭ ﻜﺎﻟﺘﻐﻴﻴﺭ ﻓﻲ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ، ﺍﻟﻬﻴﻜﻠﺔ،  -
ﺍﻟﺜﻘﺎﻓﺔ، ﺇﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ 
 . (ﺴﺭﻋﺔ ﺤﺭﻜﺔ ﺘﺠﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ)ﻓﺴﻴﺔ ﺍﻟﺘﻨﺎ




                                               
 te lennoitasinagro tnemegnahC ,kuolmaM rammA neB beniZ te ,halladbA neB iftoL)1(
 sed euver aL ,senneisinuT selleirtsudni sesirpertnE sed sac:secnetépmoc sed noitulové
     .7002 ,erbotcO – telliuJ ,noitseg te noitceriD ecnarF , noitseg ed secneics




  (1) )8002 ( secnetépmoc sed noitseG ,ueiR naitsirhC edutE -12
ﻭﺠﻭﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻓﻲ ﻤﺤﻴﻁ ﺩﺍﺌﻡ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ،ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺔ   ﺇﻥ  
ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﻡ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﺤﺩﺍﺜﺔ ﻟﻤﻭﺍﻜﺒﺘﻬﺎ   ﺃﻜﺜﺭﻴﻔﺭﺽ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺍﻨﺘﻬﺎﺝ ﺴﺒل 
ﺘﺴﻴﻴﺭ  ﺘﻬﺎ ﻋﻠﻴﻬﻡ ﻭﺫﻟﻙ ﻤﻥ ﺨﻼلﻟﺫﺍ ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﺘﺭﻜﻴﺯ ﺴﻴﺎﺴﺎ ،ﺍﻟﻘﻭﺓ ﺍﻟﺤﻘﻴﻘﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ
   .ﻭﺨﻠﻕ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉﻋﻠﻰ  ﺘﺴﺎﻋﺩﻫﺎﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻭﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ 
ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﻭ ﻗﻠﺏ ﻋﻤﻠﻴﺎﺕ ﺨﻠﻕ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﻭﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻤﻔﺘﺎﺤﻲ ﻟﺘﻤﻴﺯ  ﺃﻥ ﻭﺍﻋﺘﺒﺭ ﺍﻟﺒﺎﺤﺙ
ﺜﻡ ﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ﻟﺘﻌﺒﺌﺘﻬﺎ ﺃﻜﺜﺭ ﻭﻴﻘﻭﻡ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻟﻤﺘﻌﻠﻤﺔ 
ﻭﺨﻠﻕ ﺘﻭﺍﻓﻕ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻤﻨﺎﺼﺒﻬﻡ،ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻗﺎﺒﻠﻴﺔ ﺍﻟﺸﻐل ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻭﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﻟﺩﻴﻬﻡ، ﺜﻡ 
  .ﺓ ﻭﺘﻘﺩﻴﻡ ﺘﻐﺫﻴﺔ ﻋﻜﺴﻴﺔ ﻟﻬﻡ ﻟﻼﻋﺘﺭﺍﻑ ﺒﻬﻡ ﺘﻘﻴﻴﻤﻬﺎ ﺒﻁﺭﻕ ﻭﻭﺴﺎﺌل ﺘﻘﻴﻴﻡ ﻤﺤﺩﺩ
 a eiroéht al ed ,secnetépmoc sed noitseG  ,srednyeR eivlyS etteiP edutE -22
  (2) ) 4002 ( noitca’l
ﺘﺴﻴﻴﺭ ﻫﺫﺍ  ﺃﻥﺤﻭل ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺔﺩﺭﺍﺴﻫﺎﺘﻪ ﺍﻟﻓﻲ  sred yeR eivlyS etteiP ﺃﻜﺩ
ﻫﻨﺎﻙ  ﺃﻥ ﺭﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﺍﻋﺘﺒﺍﻟﺘﻲ ﺘﺨﺹ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ  ﺍﻷﻨﺸﻁﺔﻴﺭﺘﻜﺯ ﻋﻠﻰ ﻤﺠﻤﻭﻉ  ﺍﻷﺨﻴﺭ
  :ﺜﻼﺙ ﻤﻨﺎﻁﻕ ﻟﻠﻌﻤل ﻭﻫﻲ
ﻋﻠﻰ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ  ﻟﻺﺠﺎﺒﺔﺎﻟﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﺒ ﻭﺍﻟﺫﻱ ﻴﻘﻭﻡ :ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﺘﻭﺍﻓﻕ -
  .ﻭﺇﺤﺩﺍﺙ ﺍﻟﺘﻭﺍﻓﻕ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﻤﻨﺼﺏ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
  .ﺒﺎﺩﺍﺀﺍﺕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺘﺤﻔﻴﺯﻫﻡ ﻟﻠﻌﻤل ﺃﻜﺜﺭ ﻑﻭﺍﻟﺫﻱ ﻴﻘﻭﻡ ﺒﺎﻻﻋﺘﺭﺍ:ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻻﻋﺘﺭﺍﻑ -
 ﺍﻹﺒﺩﺍﻉﻭﺍﻟﺫﻱ ﻴﺘﺤﻘﻕ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺩﻓﻌﻬﺎ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ :ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ -
  . ﻭﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭ
ﻜل ﻤﻨﻁﻕ ﺘﻘﺎﺒﻠﻪ ﻤﺭﺤﻠﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ  ﺃﻥﺫﻟﻙ ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﻴﺠﺩ  ﺇﺴﻘﺎﻁﻭﺤﺎﻭل 
  .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕﻤﻥ ﻤﺭﺍﺤل ﺘﺴﻴﻴﺭ 
ﻋﻥ  ﻭﺍﻟﺘﻨﻘﻴﺏﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﻨﻰ ﺒﺎﻟﺒﺤﺙ ﻓﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﺘﻭﺍﻓﻕ ﺘﻘﺎﺒﻠﻪ ﻤﺭﺤﻠﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍ
ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻻﻋﺘﺭﺍﻑ ﻓﺘﻘﺎﺒﻠﻪ ﻤﺭﺤﻠﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ  ﺃﻤﺎﺍﻟﺘﻲ ﺘﻭﺍﻓﻕ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ، ﺔﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﺩﻗ
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ﻭﻤﺎ ﻴﻨﻘﺼﻬﺎ ﻟﺘﺘﻭﺠﻪ ﺇﻟﻰ  ﻴﺘﻡ ﺍﻻﻋﺘﺭﺍﻑ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺎ ﺘﻤﻠﻜﻪ ﺃﺴﺎﺴﻬﺎﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻋﻠﻰ 
  .ﺍﻟﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ ﻭﻫﻭ ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﺍﻟﻘﺎﺌﻡ ﺃﺴﺎﺴﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺃﻭﺍﻟﻰﺍﻟﻤﻨﻁﻕ ﺍﻷﻭل 
ﺍﻟﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﺤﻭل ﻭﺍﻗﻊ ﺘﻁﺒﻴﻕ ﻤﺸﺭﻭﻉ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﺃﺭﺒﻌﺔ  ﺔﺩﺭﺍﺴﺍﻟﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺒﻴﻨﺘﻪ 
 ﺇﺩﺍﺭﺓﻤﺴﺅﻭل ﻓﻲ  301ﻤﻥ ﺨﻼل ﻋﻴﻨﺔ ﻤﻜﻭﻨﺔ ﻤﻥ ﻭ  egèiLﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻓﺭﻨﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﻨﻁﻘﺔ 
ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺭﺍﺤﻠﻪ ﺍﻟﺜﻼﺜﺔ ﻭﻫﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻫﻨﺎﻙ ﺘﻁﺒﻴﻕ ﻟﺘﺴﻴﻴﺭ  ﺃﻥﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﺒﻴﻥ 
   .ﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ،ﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ﻭﺘﻘﻴﻴﻤﻬﺎ ﺍ
 egassitnerppa’L ,siateM leunammE ,trofuD xuoR ehpotsirhC edutE -32
 secnetépmoc sed tnemeppolevéd ed sussecorp emmoc lennoitasinagro
  (1)  esirpertne’l ed selartnec
ﺒﺄﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻭ ﺩﻭﺭﻩ ﻓﻲ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﺩﻓﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻌﺭﻴﻑ 
  :ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﺒﻨﺎﺀ ﻤﻴﺯﺓ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺩﺍﺌﻤﺔ، ﻭ ﻤﻥ ﺃﻫﻡ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘﻭﺼل ﺇﻟﻴﻬﺎ
ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻤﻥ ﺘﻐﻴﻴﺭ ﻁﺭﻴﻘﺘﻪ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل، ﻜﻤﺎ ﻴﺤﺎﻭل ﺍﻟﺘﻌﺩﻴل ﺍﻟﻌﻤﻴﻕ  -
 .ﻟﻸﻋﻤﺎل
ﻓﻲ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻴﺜﺭﻱ ﻗﺎﻋﺩﺓ ﻴﺭﻓﻊ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻤﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﻔﻜﺭﻱ ﻭ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭ -
 .ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﺎ ﺃﻜﺜﺭ
 .ﻴﻌﺩ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻋﺎﻤل ﻤﻔﺘﺎﺤﻲ ﻻﻜﺘﺴﺎﺏ ﻤﻴﺯﺓ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ -
ﻴﺴﺎﻋﺩ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻋﻠﻰ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺘﻤﻜﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﻓﺭﺹ  - 
 .ﻭﺠﻭﺩﻫﺎ ﻓﻲ ﻤﺤﻴﻁ ﻏﻴﺭ ﺜﺎﺒﺕ ﻭﻋﺩﻡ ﺍﻟﻴﻘﻴﻥ ﻭ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﺨﺎﻁﺭ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻭﺍﺠﻬﻬﺎ
 sed ,secnassiannoC te secnamrofreP ,ECCI ,nilloC.D drahciR edutE -42
  (2)  )4002( ,iuh’druojua sed reveler à seuqitirc xuejne
ﺘﻬﺩﻑ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰ ﺘﻭﻀﻴﺢ ﺩﻭﺭ ﻭ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻜﺄﺤﺩ ﺃﻫﻡ ﺍﻟﺭﻫﺎﻨﺎﺕ ﻓﻲ 
ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻋﻠﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀﺍﺕ، ﻭﻓﻲ ﻤﻌﺭﺽ ﺍﻟﺤﺩﻴﺙ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺘﻡ ﺍﻟﺘﻁﺭﻕ ﺃﻴﻀﺎ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
  : ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﻤﺭﻜﺒﺔ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﻌﺎﺩﻟﺔ ﺃﺩﺍﺀ ﺠﻴﺩ، ﻭﺘﻭﺼﻠﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻟﻰ
 .ﺘﻌﺩ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺜﺭﻭﺓ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭ ﺭﺃﺴﻤﺎﻟﻬﺎ -
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ﻴﻘﻭﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺠﻴﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺘﻌﺯﻴﺯ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ  -
 .ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻜﺜﺭ
ﺘﻭﺍﺠﻪ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺨﻁﺭ ﻓﻘﺩﺍﻨﻬﺎ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﺫﺍ ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭﻫﺎ ﻟﻠﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻭ ﺘﻌﺒﺌﺘﻬﺎ  -
ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﺘﻌﺯﻴﺯ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﻨﺸﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﺍﺴﺘﻌﻤﺎﻟﻬﺎ ﻭ ﻻﺴﺘﻐﻼﻟﻬﺎ ﺍﻻﺴﺘﻐﻼل ﺍﻷﻤﺜل
 : ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻟﻴﻭﻤﻴﺔ ﻟﺯﻴﺎﺩﺓ ﺘﺜﺒﻴﺘﻬﺎ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻊ ﻀﺭﻭﺭﺓﺒﻜﺜﺭﺓ ﻓﻲ 
  .ﺘﺭﻜﻴﺯ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺨﻠﻕ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ -
   .ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻟﻠﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻭ ﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻨﻬﺎ ﻋﻨﺩ ﺍﻟﺤﺎﺠﺔ -
  .ﻤﻠﺨﺹ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴـﺎﺕ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ ﻭ ﻤﺎ ﻴﻤﻴﺯ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ ﻋﻨﻬﺎ:ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ
ﺘﻨﺎﻭﻟﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ ﻤﻭﻀﻭﻉ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻥ ﺯﻭﺍﻴﺎ ﻭ ﺠﻭﺍﻨﺏ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻭ ﻤﻨﻬﺎ ﻤﻥ 
  . ﺘﻁﺭﻕ ﺇﻟﻰ ﻜﻴﻔﻴﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺍﻟﻬﺎﻡ
ﻭﻜﻭﻥ ﺠل ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ ﺃﻜﺩﺕ ﻋﻠﻰ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺩﻭﺭﻫﺎ ﺍﻟﻼﻤﺘﻨﺎﻫﻲ ﻓﻲ 
ﺍﻟﺘﻔﻭﻕ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺇﻨﺸﺎﺀ ﻭﺇﻴﺠﺎﺩ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﻀﻤﺎﻥ 
ﺠﺎﺀﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻜﺈﺴﻬﺎﻡ ﺇﻀﺎﻓﻲ ﻟﻤﺎ ﺘﻭﺼﻠﺕ ﺇﻟﻴﻪ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﺘﺴﻴﻴﺭ 
 ،ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﺩﻭﺭﻫﺎ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻨﻌﻜﺱ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻜﻜل
ﻜﺤل ﺍﻤﺜل ﻟﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺍﻟﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻟﻠﻭﻗﻭﻑ ﻋﻠﻰ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻭ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ
ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻌﺩ ﺃﻤﺭ ﺘﺤﺴﻴﻨﻪ ﺍﻟﺸﻐل ﺍﻟﺸﺎﻏل ﻟﺠل ﻤﺴﻴﺭﻱ .ل ﺍﻟﺘﺤﺴﻥ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀﻤﻥ ﺨﻼ
  .ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ
ﻴﻨﺤﺼﺭ ﺃﺴﺎﺴﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﺭﻜﻴﺯ  ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻨﺎﻭﻟﻨﺎﻫﺎ ﺇﻥ ﺍﺨﺘﻼﻑ ﺩﺭﺍﺴﺘﻨﺎ ﻋﻥ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ
ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﺘﻁﻭﻴﺭ : ﻋﻠﻰ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺘﻡ ﻭﻓﻕ ﺜﻼﺙ ﻤﺭﺍﺤل ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﻫﻲ
ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻗﺩ ﺘﻨﺎﻭﻟﺕ  ﺍﻟﺘﻲ ﺒﻴﻥ ﺃﻴﺩﻴﻨﺎ ﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﺠل ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺃﺨﻴﺭﺍ ﺘﻘﻴﻴﻤﻬﺎ ﺤﻴﺙﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
 ﻜﺄﺩﺍﺓ ﻟﺘﺩﻋﻴﻡ ﺍﻟﻤﻴﺯﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺘﻬﺎﻋﻠﻰ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺘﻨﻤﻴ ﺓﺭﻜﺯﻤ ﺇﻤﺎ ﻓﺭﺩﻴﺔ ﺃﻭ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ
  .ﺍﻋﺘﺒﺭﺘﻬﺎ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﺘﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﺭﺸﻴﺩ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﺘﺤﻔﻴﺯﻫﺎﻭ
ﺒﻘﺔ ﻴﻅﻬﺭ ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﻭ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﺃﺨﺭﻯ ﻓﺎﺨﺘﻼﻑ ﺩﺭﺍﺴﺘﻨﺎ ﻋﻥ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻟﺴﺎ
ﺍﻟﺸﻕ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ ﻭﻫﻭ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ،ﺤﻴﺙ ﻟﻡ ﺘﺒﻴﻥ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻨﺎﻭﻟﻨﺎﻫﺎ ﺩﻭﺭ ﺘﺴﻴﻴﺭ 
ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭ ﻟﻡ ﻴﻜﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﺭﺒﻁ ﺼﺭﻴﺢ ﻭﻭﺍﻀﺢ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭﻴﻥ 
ﻷﻥ ﺠل ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺘﻨﺎﻭﻟﺕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻜﺩﻋﺎﻤﺔ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﺃﻭ ﻟﺘﺩﻋﻴﻡ 




ﻓﻘﻁ ﻨﺠﺩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺴﻠﻁﺕ ﺍﻟﻀﻭﺀ ﻋﻠﻰ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻨﻘﺎﻁ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺩﻋﻡ ﻤﻴﺯﺓ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ، 
ﺩﺭﺍﺴﺘﻨﺎ ﻫﻲ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺒﻥ ﺤﺎﻤﺩ ﻋﺒﺩ ﺍﻟﻐﻨﻲ ﺍﻟﺫﻱ ﻭﺭﻏﻡ ﺘﺭﻜﻴﺯﻩ ﻋﻠﻰ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ 
ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﺸﺎﻤﻠﺔ،ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﻔﺎﻋﻠﺔ، ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ : ﺇﻻ ﺃﻨﻪ ﺭﺒﻁﻬﺎ ﺒﺎﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺘﺤﻘﻕ ﻤﻥ ﺨﻼل
ﺍﻟﺘﻲ  ruoteR reidiD te erialuoB el enitraMﻭﻜﺫﻟﻙ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻔﺭﺩﻴﺔﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ،ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟ
  . ﺭﺒﻁﺕ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﺈﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺃﺩﺍﺌﻬﺎ
 –ﻫﻭ ﻨﻅﺭﺘﻨﺎ ﻟﻸﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱﺃﻜﺜﺭ ﻭﻤﺎ ﻴﺩﻋﻡ ﺍﺨﺘﻼﻑ ﺩﺭﺍﺴﺘﻨﺎ ﻋﻥ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ    
ﻭﻓﻕ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺘﺘﻔﺎﻋل ﻤﻊ ﺒﻌﻀﻬﺎ ﺍﻟﺒﻌﺽ ﻟﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺴﻴﻨﻪ ﻭﺍﻻﺭﺘﻘﺎﺀ  –ﺃﻭ ﺒﺎﻷﺤﺭﻯ ﺩﺭﺍﺴﺘﻪ 
ﺍﻟﻌﻤل،ﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ،ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ،ﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ  ﻋﻠﻰ ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ: ﺒﻪ ﻭﻫﻲ
 ﺎﺕ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻟﻡ ﺘﺩﺭﺴﻪ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴ ﻭﺒﻨﺎﺀ ﻋﻼﻗﺎﺕ ﺇﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﻤﻊ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ (ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ)ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ 
  .ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻨﺎﻭﻟﻨﺎﻫﺎ
ﻴﻅﻬﺭ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺍﺨﺘﺭﻨﺎﻫﺎ ﻜﺩﺭﺍﺴﺔ ﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﺃﻻ ﻭﻫﻲ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺃﻥ ﺍﻻﺨﺘﻼﻑ 
ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﻭﺍﺤﺩﺓ ﻤﻥ ﺃﻫﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺒﺴﻜﺭﺓ -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل
ﺍﻟﺼﻨﺎﻋﻴﺔ ﺍﻟﺠﺯﺍﺌﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﻭﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻟﻡ ﺘﺘﻨﺎﻭﻟﻪ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ 
  . ﻭﻓﺭﺓ ﻟﺩﻯ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔﺍﻟﻤﺘ
ﻁﺭﺡ  ﺃﻥ ﺘﻤﻴﺯ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻋﻥ ﻏﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﻴﻜﻤﻥ ﻓﻲ ﻜﻴﻔﻴﺔ ﺇﺫﻥ ﻤﺎ ﻨﺴﺘﺸﻔﻪ    
ﻤﻌﺎﻟﺠﺔ ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭ ﻜﻴﻑ ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﺘﺴﺎﻫﻡ ﻤﺭﺍﺤل  ﺃﻭ
ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل  ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﺫﻟﻙ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ
  .ﺒﺴﻜﺭﺓ-ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل –
ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ ﺍﺘﻔﻘﺕ ﺍﻟﺒﻌﺽ ﻤﻨﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﻭ ﺍﺨﺘﻠﻔﺕ ﻴﻤﻜﻨﻨﺎ ﺍﻟﻘﻭل ﺃﻥ ﺃﺨﻴﺭﺍ  
ﻤﻊ ﺃﺨﺭﻯ ﻟﻜﻥ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨﺹ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﺈﻥ ﻤﻌﻅﻤﻬﺎ ﺍﺘﻔﻕ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ ﺃﺤﺩ 
ﺍﻷﺼﻭل ﺍﻟﻼﻤﺎﺩﻴﺔ ﺃﻭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﻏﻴﺭ ﺍﻟﻤﻨﻅﻭﺭﺓ ﺍﻟﻬﺎﻤﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻻ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻻﺴﺘﻐﻨﺎﺀ ﻋﻨﻬﺎ ﻓﻲ 
ﺌﺼﻬﺎ ﻤﻤﺎ ﻴﺘﻁﻠﺏ ﺍﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻭ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﻤﺎ ﻟﻬﺎ ﻤﻥ ﺩﻭﺭ ﻓﻌﺎل ﻭ ﻤﺘﻤﻴﺯ ﻨﺎﺘﺞ ﻋﻥ ﺨﺼﺎ
ﺇﺨﻀﺎﻋﻬﺎ ﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﻤﺤﻜﻡ ﻭﻓﻌﺎل ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺩﻋﻡ ﺩﺭﺍﺴﺘﻨﺎ ﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ 
  .       ﻻﺴﺘﻐﻼﻟﻬﺎ ﺍﻻﺴﺘﻐﻼل ﺍﻷﻤﺜل ﻭﺍﻟﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭ ﺘﻤﻴﺯﻩ
  
  





  :ﺍﻟﻔﺼل ﺍﻷﻭل ﺨﻼﺼﺔ
ﻭﻭﻀﺤﻨﺎ ﺩﻭﺍﻋﻲ  ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎﻜﺫﺍ ﻭ ﺎﺃﻫﻤﻴﺘﻬ، ﺇﺸﻜﺎﻟﻴﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔﻠﻰ ﻋﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻔﺼل  ﺘﻌﺭﻓﻨﺎ       
ﻭﻟﻐﺭﺽ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺴﺎﺅﻻﺕ ﺍﻟﻤﻁﺭﻭﺤﺔ ﺼﻐﻨﺎ ﻓﺭﻀﻴﺎﺕ . ﺍﺨﺘﻴﺎﺭﻨﺎ ﻟﻬﺫﺍ ﺍﻟﻤﻭﻀﻭﻉ
ﺒﻌﺩ ﺘﻘﺩﻴﻤﻨﺎ ﻟﻠﺘﻌﺭﻴﻔﺎﺕ ﺍﻹﺠﺭﺍﺌﻴﺔ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ  ﻟﻠﺩﺭﺍﺴﺔ ﺽﻗﻤﻨﺎ ﺒﻭﻀﻊ ﻨﻤﻭﺫﺝ ﻤﻔﺘﺭﻜﻤﺎ ﻟﺫﻟﻙ 
ﻭﺍﻟﻤﻨﻬﺞ  (ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ،ﺍﻟﻤﻭﻀﻭﻋﻴﺔ،ﺍﻟﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﻭﺍﻟﺯﻤﺎﻨﻴﺔ)ﻜﻤﺎ ﻭﻀﺤﻨﺎ ﺤﺩﻭﺩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ . ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
   . ﺍﻟﺫﻱ ﺍﻋﺘﻤﺩﻨﻬﺎ ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
ﺍﺴﺘﻌﺭﻀﻨﺎ ﺃﻫﻡ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻟﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺒﻤﻭﻀﻭﻉ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ  ﻤﺎ ﺴﺒﻕﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ  
ﺴﻭﺍﺀ ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ ﻤﺒﺎﺸﺭﺓ ﺃﻭ ﻏﻴﺭ ﻤﺒﺎﺸﺭﺓ ﻟﻼﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻨﻬﺎ ﻜﻤﺎ ﻭﻀﺤﻨﺎ ﻤﺎ ﻴﻤﻴﺯ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ 























  ﺍﻟﻔﺼل ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ
ﺍﻹﻁﺎﺭ ﺍﻟﻨﻅﺭﻱ 












ﻤﺤﻴﻁ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﺘﻘﻠﺒﺎﺕ ﺴﺭﻴﻌﺔ ﻭﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻜﺜﻴﻔﺔ ﻓﺭﻀـﺕ ﻋﻠـﻰ ﻴﺸﻬﺩ   
ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻔﻭﻕ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻥ، ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺴﺒﻕ ﻓﻲ ﺨﺩﻤﺔ ﺍﻟﺯﺒﻭﻥ ﻭﺭﻓﻊ ﺩﺭﺠـﺔ ﻭﻻﺌـﻪ، 
  .ﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻟﻼﺴﺘﻤﺭﺍﺭ ﻓﻲ ﻤﺭﻜﺯ ﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻗﻭﻱ ﻭﺇﻴﺠﺎﺩ ﺘﻭﺍﺯﻨﻬﺎ ﻀﻤﻥ ﻜل ﻫﺫﺍ
ﺍﻨﺘﻘﺎل ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺱ ﺒﻴﻨﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻭﻜﻨﺘﻴﺠﺔ ﻟﻸﻭﻀﺎﻉ ﻏﻴﺭ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺭﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﻴﺸﻬﺎ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻭ
ﺤﻅﻴﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﺒﺎﻫﺘﻤﺎﻡ ﻜﺒﻴﺭ ﻤﻥ ﻁﺭﻑ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴـﺔ، ﻟﺘﻤﻴﺯﻫـﺎ . ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﺒﺎﻟﻠﻴﻭﻨﺔ، ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ، ﺴﺭﻋﺔ  ﺭﺩ ﺍﻟﻔﻌل ﻭﺍﻟﻤﺒﺎﺩﺭﺓ، ﻭﺍﻋﺘﺒﺭﺕ ﺍﻟﺤل ﺍﻷﻤﺜل ﻟﻤﻭﺍﺠﻬـﺔ ﺘﺤـﺩﻴﺎﺕ 
ﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﻗﻭﺍﻤﻬﺎ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ، ﺍﻟﺘﺠﺩﻴﺩ ﻭﺍﻟﺘﻨﻭﻉ، ﻟﺫﻟﻙ ﺭﺍﻫﻨﺕ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴـﺔ ﻜﻤـﻭﺭﺩ ﺘﻨﺎﻓﺴـﻲ 
  . ﻀﻤﻥ ﻟﻬﺎ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻭﺍﻟﺘﻔﻭﻕﻴ
ﻭﻷﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻬﺩﺩﺓ ﺒﺨﻁﺭ ﺍﻟﺯﻭﺍل ﺴﻌﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻜﺘﺴﺎﺒﻬﺎ، ﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ، ﺘﺜﺒﻴﺘﻬﺎ 
ﻟﻼﺤﺘﻔﺎﻅ ﺒﻬﺎ، ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺁﺨﺭ ﺘﺴﻴﻴﺭﻫﺎ ﺘﺴـﻴﻴﺭﺍ ( ﻤﻜﺎﻓﺄﺘﻬﺎ)ﻓﻲ ﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺍﻻﻋﺘﺭﺍﻑ ﺒﻬﺎ 
  .ﻴﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺍﺴﺘﻐﻼﻟﻬﺎ ﺍﻻﺴﺘﻐﻼل ﺍﻷﻤﺜل
ﺘﻁﺭﻕ ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻔﺼل ﺇﻟـﻰ ﻤﻔﻬـﻭﻡ ﻭﻟﻠﺘﻌﺭﻑ ﺃﻜﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﻜﻴﻔﻴﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺴﻨ
ﺘﻁﻭﺭ ﻤﻔﻬﻭﻤﻬﺎ، ﺨﺼﺎﺌﺼﻬﺎ، ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺘﻬﺎ، ﺃﺒﻌﺎﺩﻫﺎ ﻭﺃﻨﻭﺍﻋﻬﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ  ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، 
ﺍﻷﻭل، ﺃﻤﺎ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ ﻓﺴﻨﺘﻨﺎﻭل ﻓﻴﻪ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬـﺎﺭﺍﺕ، ﺍﻟﺘﺤـﻭل ﻨﺤـﻭ ﺘﺴـﻴﻴﺭ 
  .ﻜﺫﺍ ﻤﺠﺎﻻﺕ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕﻭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺃﻫﻤﻴﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ 
ﺍﻟﻤﺴﺘﺨﺩﻤﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬـﺎﺭﺍﺕ ﻫـﻲ ﺍﻟﺘﺴـﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘـﻭﻗﻌﻲ ﻟﻠﺸـﻐل  ﻭﺒﻤﺎ ﺃﻥ ﺍﻷﺩﺍﺓ
ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺨﺼﺼﻨﺎ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ ﻟﻬﺎ ﺤﻴﺙ ﺘﻨﺎﻭﻟﻨﺎ ﻤﻔﻬﻭﻤﻬﺎ، ﺁﻟﻴﺔ ﻋﻤﻠﻬﺎ ، ﻤـﻥ ﻤﻨﻁـﻕ 
ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﺜﻡ ﺃﺩﻭﺍﺕ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ ﻟﻠﺸـﻐل ﻭﺍﻟﻤﻬـﺎﺭﺍﺕ، ﺒﻴﻨﻤـﺎ  ﺇﻟﻰﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ 
ﺔ ﻓـﻲ ﺘﺤﺩﻴـﺩ ﺍﻟﻤﻬـﺎﺭﺍﺕ، ﻤﺭﺍﺤل ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻤﺜﻠ  ـ  ﺇﻟﻰﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺭﺍﺒﻊ ﺨﺼﺼﻨﺎﻩ 










  .ﻤﺎﻫﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ: ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻷﻭل
ﻓﻲ ﻤﺤﻴﻁ ﻴﺘﺴﻡ ﺒﺴﺭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭ ﻭ ﺍﻟﺘﻐﻴﺭ ﻭ ﺍﺤﺘﺩﺍﻡ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺱ  ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕﺘﻨﺸﻁ 
ﻭﻓﻲ ﺨﻀﻡ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺠﻭ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﺃﺼﺒﺤﺕ ، ﺒﻴﻨﻬﺎ ﻤﻥ ﺃﺠل ﻜﺴﺏ ﺭﻫﺎﻥ ﺍﻟﺒﻘﺎﺀ ﻭﺍﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ
ﺘﻤﻴﺯﺍ ﻓﻲ ﻤﻌﺭﻜﺔ ﺍﻟﺘﻘﺩﻡ ﻭ ﺍﻟﺭﻗﻲ، ﺫﺍﻙ ﺃﻥ ﺃﻏﻠﺏ ﺍﻷﺼﻭل ﺍﻟﻼﻤﺎﺩﻴﺔ ﺍﻟﺴﻼﺡ ﺍﻷﻜﺜﺭ 
  .ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺸﻬﺩﻫﺎ ﺍﻟﻌﺎﻟﻡ ﺘﻌﺯﻯ ﺇﻟﻴﻬﺎ
ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﻏﻴﺭ ﺍﻟﻤﻨﻅﻭﺭﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻤﺜل ﺜﺭﻭﺓ ﺍﻷﺼﻭل ﺍﻟﻼﻤﺎﺩﻴﺔ ﺃﻭ ﺃﺤﺩ ﺃﻫﻡ  ﺒﻤﺎ ﺃﻥﻭ
ﻤﺼﺩﺭ ﺘﻔﻭﻗﻬﺎ ﻫﻲ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺒﺴﻴﻁ ﻓﻲ ﻫﻴﻜﻠﻪ ﻭ ﺍﻟﻤﻌﻘﺩ ﻭﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭ ﺭﺃﺴﻤﺎﻟﻬﺎ 
ﺎﻭل ﻤﻔﻬﻭﻤﻪ، ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺤﻴﺙ ﺴﻨﺘﻨﻋﻥ ﻜﺜﺏ ﻌﺭﻑ ﻋﻠﻴﻪ ﺃﻜﺜﺭ ﻓﻲ ﺘﺭﻜﻴﺒﺘﻪ ﺴﻨﺤﺎﻭل ﺍﻟﺘ
  . ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﺃﺨﻴﺭﺍ ﺃﻨﻭﺍﻉ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ،ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺘﻪﺘﻁﻭﺭﻩ، ﺃﻫﻡ ﺨﺼﺎﺌﺼﻪ ﻭ
  ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل
ﺍﺨﺘﻠﻔﺕ ﺃﺭﺍﺀ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻭﺘﻌﺩﺩﺕ ﻭﺠﻬﺎﺕ ﻨﻅﺭﻫﻡ ﺤﻭل ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﻤﺸﺘﺭﻙ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ   
ﻴﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﻤﻜﻭﻨﺎﺘﻬﺎ ﺃﻭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻤﺸﻜﻠﺔ ﻟﻬﺎ ﻭﺍﻟﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓـﻲ ﺍﻟﻤﻌـﺎﺭﻑ، ﺭﻏﻡ ﺍﺘﻔﺎﻗﻬﻡ ﺘﻘﺭﻴﺒﺎ ﻓ
ﻫﺫﺍ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ، ﻭﻤـﻥ ﺠﻬـﺔ ( ertê-riovas ,eriaf-riovas ,riovas) ﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕﺍﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﻭﺍﻟ
ﺃﺨﺭﻯ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁﻬﺎ ﺍﻟﻤﺒﺎﺸﺭ ﺒﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤل ﺤﻴﺙ ﻻ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻟﺘﺤﺩﺙ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﻬـﺎﺭﺍﺕ ﺇﻻ ﻓـﻲ 
  .ﺇﻁﺎﺭ ﻋﻤل ﻤﻌﻴﻥ
ﺜﻼﺜﺔ ﺃﻨﻭﺍﻉ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﻨﻅﺭﻴﺔ، ﻤﻤﺎﺭﺴـﺎﺕ " ﻋﺭﻓﺕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ   
ﺃﻱ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫـﻲ ، (1)ﻭﺘﺤﻠﻲ ﻗﺎﺒﻠﺔ ﻟﻠﺘﻌﺒﺌﺔ ﻴﺴﺘﻌﻤﻠﻬﺎ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻹﻨﺠﺎﺯ ﻤﻬﺎﻤﻪ ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ ﺃﻓﻀل
ﻭﻫـﻭ ﻨﻔـﺱ ﺍﻟﻤﻌﻨـﻰ ﺍﻟـﺫﻱ ﺫﻫـﺏ ﺇﻟﻴـﻪ . (2)"، ﺍﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﻭﺍﻟﺘﺤﻠﻲﻤﺠﻤﻭﻉ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ
  .(3)fertoBeL.G
ﺎﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺇﻻ ﺃﻨﻬـﺎ ﺭﻜـﺯﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺘﻌﺎﺭﻴﻑ ﻭﺇﻥ ﻜﺎﻨﺕ ﻗﺩ ﺘﻁﺭﻗﺕ ﺇﻟﻰ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺃﺒﻌ    
  .ﻋﻠﻰ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻟﺠﻤﻊ ﻭﺃﻫﻤﻠﺕ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻨﺴﻴﻕ ﻭﺍﻟﻤﺯﺝ ﻟﻜل ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻬﺩﻑ
، ﻭﺠﻌـل (ﻤﻌﺎﺭﻑ ﻅﺎﻫﺭﺓ ﻭﻤﻌـﺎﺭﻑ ﺒﺎﻁﻨـﺔ )ﻭﻫﻨﺎﻙ ﻤﻥ ﻤﻴﺯ ﺒﻴﻥ ﻨﻭﻋﻲ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ  
  .ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺓ ﻤﺭﺍﺩﻓﺎ ﻟﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﺒﺎﻁﻨﺔ ﻭﻋﺭﻓﻬﺎ ﺍﻨﻁﻼﻗﺎ ﻤﻨﻬﺎ
                                               
 .85p ,9991 ,siraP ,trebiuV ,seniamuh secruosser sed eriannoitciD ,ittereP eiraM naeJ )1(
 noitidé seL ,sevitcelloc te selleudividni secnetépmoc sel eriurtsnoC,fretoB eL yuG)2(
 .53p ,1002 ,siraP ,noitasinagro'd
 siraP ,noitasinagro'd noitidE ,esirpertne'l ed ruœc ua secnetépmoc seL ,xuojeD elicéC)3(
 .041p ,1002




ﺜﺭﻱ ﻭﻋﻤﻠﻲ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﺒﺎﻁﻨﺔ، ﻓﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺓ ﻫـﻲ ﻤﺠﻤـﻭﻉ ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺓ 
  .، ﻭﻟﻴﺱ ﻨﻭﻉ ﻭﺍﺤﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ(1)ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺃﻨﻭﺍﻉ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺤﺭﻜﻴﺘﻬﺎ ﻭﺘﺄﺜﻴﺭﺍﺘﻬﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﺎ
   ﺍﻟﻤﻌﺭﻭﻓﺔ ﻟﻠﻘﻴﺎﻡ ﺒﺎﻟﻌﻤـل ( sedutitpA)ﺍﻻﺴﺘﻌﺩﺍﺩﺍﺕ "ﻜﻤﺎ ﻋﺭﻓﺕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ  
، ﺃﻭ ﻫـﻲ (2)"ﺍﺠﺘﻤﺎﻋﻴـﺔ ﺃﻭ ﺜﻘﺎﻓﻴـﺔ ﻓﻲ ﻅﺭﻭﻑ ﻤﺤﺩﺩﺓ، ﺴﻭﺍﺀ ﻜﺎﻨﺕ ﺸﺨﺼﻴﺔ، ﻭﻅﻴﻔﻴـﺔ، 
  .(3)"ﺍﻻﺴﺘﻌﺩﺍﺩﺍﺕ ﻟﻭﻀﻊ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ ﻴﻘﻴﻨﻴﺔ"
ﻴﻌﺘﺒﺭ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺘﻌﺭﻴﻑ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﺴﺘﻌﺩﺍﺩﺍﺕ، ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﺘﺨﺘﻠﻑ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ 
ﺃﺜﻨﺎﺀ  ﻡﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﻬﻜﻭﻨﻬﺎ ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺘﺤﺩﻴﺩ ﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻋﻥ ﺒﻌﻀﻬﻡ ﻭﺘﻔﺴﻴﺭ ﺍﻻﺨﺘﻼﻓﺎﺕ ﻓﻲ 
ﺒﻴﻨﻤﺎ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻬﻲ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺘﻨﺎﺴﻕ ﻤﻊ ﺍﻻﺴﺘﻌﺩﺍﺩﺍﺕ ﻭﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻤﻜﺘﺴﺒﺔ ﻟﺘﻨﻔﻴﺫ  ،(4)ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ
  .ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻨﻭﻋﻴﺔ ﻋﻤل ﻤﻌﻴﻨﺔ
ﻤﺠﻤﻭﻉ "ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ  reilraP lehciM te trebliG kcirtaPﻟﻘﺩ ﻋﺭﻑ ﻜل ﻤﻥ    
ﺍﻟﻤﻬﻴﻜﻠﺔ ﻭﺍﻟﻤﻭﺠﻬﺔ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﻫﺩﻑ ﻤﻌـﻴﻥ ﻭﻓﻘـﺎ ﻟﻭﻀـﻌﻴﺔ  ﺕﻭﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ 
  .(5)"ﻤﻌﻴﻨﺔ
ﻤﻭﺠﻬﺔ ﻟﺘﺤﻘﻴـﻕ ﻫـﺩﻑ )ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺘﻌﺭﻴﻑ ﻭﺇﻥ ﻜﺎﻥ ﻴﺘﻤﻴﺯ ﻋﻥ ﻏﻴﺭﻩ ﺒﺭﺒﻁ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﺎﻟﻬﺩﻑ  
  .، ﺇﻻ ﺃﻨﻪ ﺃﻫﻤل ﺠﺎﻨﺏ ﺍﻟﻤﺯﺝ ﺒﻴﻥ ﻤﻜﻭﻨﺎﺕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ(ﻤﻌﻴﻥ
ﻭﻷﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺤﻘﻴﻘﺔ ﺩﻴﻨﺎﻤﻴﻜﻴﺔ ﻓﻬﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻤﺯﺝ ﻟﻠﻤﻜﻭﻨﺎﺕ ﺃﻱ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫـﻲ 
، (6)"ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻤﺎﺭﺱ ﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﻤﻌﻴﻥ ﺒﺩﻗـﺔ  ﺕﻭﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﻤﺯﺝ ﻟﻠﻤﻌﺎﺭﻑ، ﺍﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ، ﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ "
ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﻴﺴﺕ ﺤﺎﻟﺔ ﻭﺇﻨﻤﺎ ﻫﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻤﺯﺝ ﺤﻴﺙ ﺃﻥ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺍﻟﻤﺎﻫﺭ ﻫﻭ ﺫﺍﻙ ﺍﻟﻔﺭﺩ 
  .(7)ﻋﻤل ﻤﻌﻴﻨﺔ ﺒﻔﻌﺎﻟﻴﺔ ﻟﻤﺨﺘﻠﻑ ﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻟﻨﻅﺎﻡ ﺍﻟﻘﺎﺩﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻌﺒﺌﺔ ﻓﻲ ﻭﻀﻌﻴﺔ
                                               
 noitcudorp te seticat riovas secnetépmoc sed noitseG , lazaC  reidiD te hcirteiD ennA)1(
 70p,3002,reivnaJ ,xedeC ,elliL, ehcrehceR al ed sreihac seL, secnassiannoc ed
 snoitidE ,tnemertua rissuér tnemmoc uo secnetépmoc sel rap reréG ,nittrameP leinaD )2(
 .63p ,9991 ,siraP ,)SME( étéicos ,tnemeganam
 snad secnassiannoc sed tnemeganam eL ,sojuP sioçnarF naeJ ,uaenurB eciruaM naeJ )3(
 .22p ,2991,siraP ,snoitasinagro'd snoitidé seL ,esirpertne'l
 ,siraP ,snoitasinagro'd snoitidé seL ,secnetépmoc sed noitseg aL ,reyoB eL yvéL edualC )4(
 .22p ,6991
 .141p ,tic.po ,xuojeD elicéC )5(
 ,siraP ,snosiail snoitidé seL ,eigétarts al reyolpéD ,seniamuh secruosseR ,tnangieM nialA )6(
 .011p ,0002
 .141p ,tic.po ,xuojeD elicéC )7(




ﺒﻨﺎﺀ ﺃﻭ ﺘﻨﺴﻴﻕ ﺩﻴﻨﺎﻤﻴﻜﻲ ﺒﻴﻥ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻟﻌﻨﺎﺼﺭ ﺍﻟﻤﻜﻭﻨﺔ "ﺒﻌﺒﺎﺭﺓ ﺃﺨﺭﻯ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﻲ  
  .(1)"ﻟﻬﺎ ﻤﻥ ﻤﻌﺎﺭﻑ، ﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﻭﺘﺤﻠﻲ
ﻴﺘﻀﺢ ﻤﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺘﻌﺎﺭﻴﻑ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻻ ﺘﻘﺘﺼﺭ ﻋﻠﻰ ﻤﺠﻤﻭﻉ ﺍﻟﻌﻨﺎﺼﺭ ﺍﻟﻤﻜﻭﻨﺔ ﻟﻬﺎ، ﺒـل 
ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﻨﺎﺼﺭ ﻭﺘﻌﺒﺌﺘﻬﺎ ﻭﺍﻟﺘﻨﺴﻴﻕ ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﺎ ﻤﻥ ﺃﺠل ﺘﺤﻘﻴـﻕ  ﺘﺘﻌﺩﺍﻫﺎ ﺇﻟﻰ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﻤﺯﺝ ﺒﻴﻥ
  .ﺍﻟﻬﺩﻑ
ﺍﻟﻤﻬـﺎﺭﺍﺕ "ﻜﻤﺎ ﺭﺒﻁ ﺒﻌﺽ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﺨﺩﻤﺔ ﺍﻟﺯﺒﻭﻥ ﺤﻴـﺙ ﺍﻋﺘﺒـﺭﻭﺍ ﺃﻥ  
ﺘﺭﺘﺒﻁ ﺃﻜﺜﺭ ﻓﺄﻜﺜﺭ ﺒﻘﺩﺭﺓ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﻨﺩﻤﺎﺝ ﻭﺴﻁ ﻭﻀﻌﻴﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻫﺫﺍ ﺍﻻﻨﺩﻤﺎﺝ ﻴﻅﻬﺭ ﻓـﻲ 
ﻠﻰ ﺍﻻﻨﺩﻤﺎﺝ ﻭﺍﻟﺘﻨﻔﻴﺫ ﻓﻲ ﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﻤﺨﺘﻠﻔـﺔ ﺍﻟﺘﻌﺒﺌﺔ ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ، ﻓﺎﻟﻌﺎﻤل ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﻴﺜﺒﺕ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋ
  .(2)ﻭﻤﻌﻘﺩﺓ ﻟﺨﺩﻤﺔ ﺍﻟﺯﺒﻭﻥ
ﻴﺒﻴﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺘﻌﺭﻴﻑ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﻅﻬﺭ ﻓﻲ ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﻨﺩﻤﺎﺝ ﻓﻲ ﻭﻀـﻌﻴﺔ ﺍﻟﻌﻤـل 
  .ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺘﻨﻌﻜﺱ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺃﺩﺍﺌﻪ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻜﻭﻥ ﺍﻟﻬﺩﻑ ﻤﻨﻪ ﺨﺩﻤﺔ ﺍﻟﺯﺒﻭﻥ
ﻻﺴـﺘﻌﺩﺍﺩﺍﺕ ﻤـﺯﺝ ﺍ "ﻭﻫﻨﺎﻙ ﻤﻥ ﺭﺒﻁ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﺎﻷﺩﺍﺀ ﺤﻴﺙ ﻋﺭﻓﺕ ﻋﻠـﻰ ﺃﻨﻬـﺎ  
ﻭﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﻭﺍﻟﻘﻴﻡ ﻟﻠﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺃﺩﺍﺀ ﺃﻋﻠﻰ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﻟﺘﺤﻘﻴـﻕ ﻤﻴـﺯﺓ 
  .(3)"ﺃﻓﻀل ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻥ
    ﻭﻓﻲ ﺴﻴﺎﻕ ﺫﻜﺭ ﺍﻟﻤﻴﺯﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺭﺒﻁﺕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﺘﺤﻘﻴﻕ ﻤﻴﺯﺓ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴـﺔ    
ﺍﺌﻤﺔ ﻭﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﺭﻫﺎﻥ ﺃﺴﺎﺴﻲ ﻓﻲ ﺤﺎﻟﺔ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻜﻌﻤﻠﻴﺔ ﺩ"ﻟﻬﺫﺍ ﻓﺈﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﻲ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﻋﻥ 
  .(4)"ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻐﻴﻴﺭ ﻟﻼﻨﺩﻤﺎﺝ ﻀﻤﻥ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﻤﻴﺯﺓ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ
ﻴﻭﻀﺢ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺘﻌﺭﻴﻑ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭﺍﻟﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻜـﻭﻥ ﻤـﻥ     
ﻭﺭﺍﺌﻬﺎ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻤﻴﺯﺓ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻷﻨﻬﺎ ﺘﻌﻴﺵ ﺘﺤﺕ ﺍﻟﻀﻐﻭﻁ ﺍﻟﻤﺘﺯﺍﻴـﺩﺓ ﻟﻠﺘﻨﺎﻓﺴـﻴﺔ 
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ﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﺇﻻ ﺒﺎﻤﺘﻼﻙ ﻤﻴﺯﺓ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺘﻤﻴﺯﻫـﺎ ﻋـﻥ ﻏﻴﺭﻫـﺎ ﺤﻴﺙ ﻻ ﺘﺴﺘﻁﻴﻊ ﺍﻟﺒﻘﺎﺀ ﻭﺍﻻﺴﺘ
  .ﻭﺍﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻴﻬﺎ
ﺇﻥ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤل ﺠﻌل ﺒﻌﺽ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻴﻌﺭﻑ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﻠـﻰ  
ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺤل ﺍﻟﻔﻌﺎل "ﺃﻭ ﻫﻲ  (1)"ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺤل ﺍﻟﻤﺸﺎﻜل ﻓﻲ ﻭﻀﻌﻴﺔ ﻋﻤل ﻤﻌﻴﻨﺔ"ﺃﻨﻬﺎ 
ﺒﻤﻌﻨـﻰ ﺁﺨـﺭ ﺃﻥ ﺘﻤﻴـﺯ . (2)"ﻟﻠﻤﺸﺎﻜل ﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﻤﻨﻅﻡ ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ ﺘﺴﺘﺠﻴﺏ ﻟﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻡ
  .(3)ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﺎﻟﻠﻴﻭﻨﺔ ﻭﺘﻌﺩﺩ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ  ﻴﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺤل ﺍﻟﻤﺸﺎﻜل
ﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﻌﻠﻴﺔ ﻭﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺘﻨﺎﺴﻘﺔ ﺍﻟﻤﺘﻭﺍﺠﺩﺓ ﻟﺩﻯ ﺍﻟﻔـﺭﺩ "ﺇﺫﻥ ﻓﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﻲ 
ﺨﻼﻟﻬﺎ ﻴﻘﻭﻡ ﺒﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﻭﻀﻌﻴﺔ ﻤﻌﻁﺎﺓ ﻟﺤل ﺍﻟﻤﺸﺎﻜل، ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭ، ﺍﻟﻘﻴـﺎﻡ ﺒﻔﻌـل  ﻭﺍﻟﺘﻲ ﻤﻥ
  .(4)...(ﻤﺎ،
ﻤﻌـﺎﺭﻑ، )ﻋﻤﻭﻤﺎ ﺘﻤﺜل ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻌﺒﺌﺔ ﻭﻤﺯﺝ ﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺭﺃﺱ ﺍﻟﻤﺎل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻓﻲ  
ﻭﻤﺨﺘﻠﻑ ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ ﻭﺘﻭﺠﻴﻬﻬﺎ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻤﻌﻴﻥ ﻤـﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ...( ﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ، ﺘﺤﻠﻲ،
  .ﻓﻲ ﻭﻀﻌﻴﺔ ﻋﻤل ﻤﻌﻴﻨﺔ
( euqimésyloP)ﻡ ﺃﻥ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﻏﺎﻤﺽ ﻭﻤﺘﻌﺩﺩ ﺍﻟﻤﻌﺎﻨﻲ ﻭﺍﻻﺴـﺘﻌﻤﺎﻻﺕ ﺭﻏ
  .ﺇﻻ ﺃﻨﻪ ﻋﺭﻑ ﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﻋﺩﻴﺩﺓ ﻤﻨﺫ ﺒﺩﺍﻴﺔ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﻪ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺴﻨﺤﺎﻭل ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻴﻪ
  .ﺘﻁﻭﺭ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ
ﺇﺫﺍ ﻋﺩﻨﺎ ﺇﻟﻰ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻟﻤﻌﻨﻰ ﻓﺈﻨﻨﺎ ﻨﺠﺩﻩ ﻗﺩ ﻅﻬﺭ ﻭﺴﺒﻕ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﻪ  
ﺃﻴﻥ ﻜـﺎﻥ  rolyaT.Fﻤﻨﺫ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻟﺨﻤﺴﻴﻨﺎﺕ ﻤﻊ ﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﻔﻜﺭ ﺍﻟﻜﻼﺴﻴﻜﻲ ﺨﺎﺼﺔ ﻤﻊ ﺃﻋﻤﺎل 
ﻴﺘﻁﻠﺏ ﻤﻥ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺃﻥ ﻴﻤﺘﻠﻙ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﺘﻤﻜﻨﻪ ﻤﻥ ﺍﻟﻘﻴﺎﻡ ﺒﻌﻤﻠﻪ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﺍﻟﻤـﺅﻫﻼﺕ 
ﺍﻻﺴـﺘﻌﺩﺍﺩﺍﺕ ﻭﺍﻟﻤﻌـﺎﺭﻑ ﺍﻟﻤﻜﺘﺴـﺒﺔ "ﻴﺭﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨ( noitacifilauq)
   (5)"ﺍﻟﺨﺎﺼﺔ ﺒﻭﻀﻌﻴﺔ ﻋﻤل ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻻﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺘﻬﺎ
ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﺘﻠﻜﻬﺎ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺴـﻭﺍﺀ ...( ،ﺕﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ، ﺍﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ، ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎ)ﺩﺍﺌﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ "ﺃﻭ ﻫﻲ 
  .(6)"ﺒﺎﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﺃﻭ ﺒﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ
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ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﺘﻠﻜﻬﺎ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻤﻥ ﺨﻼل  (slituo à etiob al)ﻭﻫﻨﺎﻙ ﻤﻥ ﺍﻋﺘﺒﺭ ﺍﻟﻤﺅﻫﻼﺕ ﻋﻠﺒﺔ ﺍﻷﺩﻭﺍﺕ 
  .ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺃﻭ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﺃﻭ ﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﺍﻟﻨﺸﺎﻁﺎﺕ
ﻭﻷﻥ ﺍﻟﻭﺍﻗﻊ ﻴﻔﺭﺽ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﻤﺯﺝ ﻭﺘﺠﺴﻴﺩ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﻓﻲ ﻭﻀـﻌﻴﺔ ﻋﻤـل  
، (1)"ﻤﻌﻴﻨﺔ ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺁﺨﺭ ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻻﺴﺘﻌﻤﺎل ﺍﻟﻔﻌﻠﻲ ﻟﻌﻠﺒﺔ ﺍﻷﺩﻭﺍﺕ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﻌﻨـﻲ ﺍﻟﻤﻬـﺎﺭﺍﺕ 
ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﺍﻟﺸﺭﻭﻁ ﺍﻟﻭﺍﺠﺏ  ﺔﺘﻐﻴﺭﺕ ﺍﻟﻨﻅﺭﺓ ﻟﻠﻤﺅﻫﻼﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻟﻡ ﺘﻌﺩ ﻜﺎﻓﻴﺔ ﻟﻤﻤﺎﺭﺴ
ﺨﺘﻼﻑ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺼﻁﻠﺤﻴﻥ ﻓﺎﻟﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﺫﻱ ﺤﺩﺙ ﻟﻠﻤﻬـﺎﺭﺍﺕ ﺘﻭﻓﺭﻫﺎ ﻟﺸﻐل ﺍﻟﻤﻨﺼﺏ ﻟﻴﺘﻀﺢ ﺍﻻ
  .ﻜﺎﻥ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻤﻔﻬﻭﻡ ﻭﺍﻟﻤﻀﻤﻭﻥ
ﻓﻔﻲ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻟﺴﺒﻌﻴﻨﺎﺕ ﺒﺩﺃ ﻤﺼﻁﻠﺢ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﺤـل ﺘـﺩﺭﻴﺠﻴﺎ ﻤﺤـل ﻤﺼـﻁﻠﺢ  
ﺨﺎﺼﺔ ﺒﺤﺩﻭﺙ ﺍﻷﺯﻤﺔ ﺍﻟﻨﻔﻁﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺃﺜﺭﺕ ﻋﻠﻰ ﺍﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺎﺕ ﺍﻟﺩﻭل، ﻭﺃﺩﺕ ﺇﻟﻰ  (2)ﺍﻟﻤﺅﻫﻼﺕ
ﻫﺎ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﻜﺜﻴﺭ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ، ﺍﻟﻤﻬـﺎﺭﺍﺕ ﺘﺴﺭﻴﺢ ﻋﺩﺩ ﻜﺒﻴﺭ ﻤﻥ ﺍﻟﻌﻤﺎل ﻓﻘﺩﺕ ﻋﻠﻰ ﺇﺜﺭ
  .ﻭﺒﺩﺃﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﻓﻲ ﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﺃﻫﻤﻴﺘﻬﺎ ﺘﺩﺭﻴﺠﻴﺎ
ﺍﻟﺘﻲ ﺸﻬﺩﺕ ﺘﻁـﻭﺭﺍﺕ -ﻭﺘﺠﻠﻰ ﺘﻁﻭﺭ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺃﻜﺜﺭ ﻓﻲ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻟﺜﻤﺎﻨﻴﺎﺕ 
ﻫﺎﻤﺔ ﻓﻲ ﺒﻴﺌﺔ ﺃﻋﻤﺎل ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺤﻴﺙ ﻓﺭﻀﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﻴﺎﺒﺎﻨﻴﺔ ﻨﻔﺴـﻬﺎ ﺒﻘـﻭﺓ ﻟﺘﻨـﺎﻓﺱ 
ﺃﻴﻥ ﺘﺒﻴﻥ ﺃﻥ ﻋﻭﺍﻤل ﺘﺤﻘﻴﻕ  ﻲﺄﻓﻜﺎﺭ ﺒﻭﺭﺘﺭ ﻟﻠﻔﻜﺭ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻷﻤﺭﻴﻜﻴﺔ ﺍﻟﻤﺘﺸﺒﻌﺔ ﺒ
ﻤﺯﺍﻴﺎ ﺍﻟﺘﻔﻭﻕ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﺘﺄﺘﻲ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴـﺔ ﻭ ﺒﺎﻟﻀـﺒﻁ ﻤـﻥ ﺍﻟﻤﻌـﺎﺭﻑ 
ﻭﺨﺎﺼﺔ ﻤﻊ ﻅﻬﻭﺭ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩﺓ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﻨﻭﻋﻴـﺔ ﺍﻟﻤﻨﺘﺠـﺎﺕ،   -ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻟﻤﻔﻬﻭﻡ ﺯﺍﺩ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎ (3)...ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﻤﻊ ﺍﻟﺯﺒﺎﺌﻥ، ﺍﻟﻠﻴﻭﻨﺔ، ﺍﻟﺘﻜﺎﻟﻴﻑ
ﻭﺍﻟﻤﻀﻤﻭﻥ ﻭﻓﺭﺽ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺫﻭﻱ ﻤﻬـﺎﺭﺍﺕ ﻭﻤﻌـﺎﺭﻑ ﺘﺴـﺘﻁﻴﻊ 
ﺃﻓـﺭﺍﺩ  ،ﺍﻟﺘﻜﻴﻑ ﻤﻊ ﻤﺴﺘﺠﺩﺍﺕ ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ ﻭﻤﺴﺎﻴﺭﺘﻬﺎ ﻟﻀﻤﺎﻥ ﺍﻟﺒﻘﺎﺀ ﻭﺍﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺴـﻭﻕ 
  .ﻭﺍﻟﺘﺤﻠﻲ ﺒﺎﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﺍﻟﻼﻤﺭﻜﺯﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﻴﺘﻤﻴﺯﻭﻥ ﺒﺭﻭﺡ ﺍﻟﻤﺒﺎﺩﺭﺓ
ﺃﺨـﺫ ﺍﻟﻔـﺭﺩ "ﺍﻟﻤﻨﻁﻠﻕ ﻭﻓﻲ ﻅل ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻔﺘﺭﺓ ﺘﻡ ﺘﻌﺭﻴﻑ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ ﻤﻥ ﻫﺫﺍ  
ﻟﻠﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﺒﺎﺩﺭﺓ ﻭﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﺎﻟﻤﺸﺎﻜل ﻭﺍﻷﺤﺩﺍﺙ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻭﺍﺠﻬﻪ ﻓـﻲ ﻗﻠـﺏ ﺍﻟﻭﻀـﻌﻴﺎﺕ 
  .(4)"ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ
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ﻤﺎ ﻨﻼﺤﻅﻪ ﻤﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺘﻌﺭﻴﻑ ﻫﻭ ﺘﻁﻭﺭ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺤﻴﺙ ﺘﺠﺎﻭﺯ ﺍﻟﻤﻔﻬـﻭﻡ ﺃﻭ  
ﻭﺭﺓ ﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺘﺨﺼﺼﻪ ﻓﻘﻁ ﺍﻟﻁﺭﺡ ﺍﻟﺘﻘﻠﻴﺩﻱ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺭﻜﺯ ﻋﻠﻰ ﻀﺭ
ﺤﺘﻰ ﻴﺅﺩﻱ ﻤﻬﺎﻤﻪ ﺒﺄﻓﻀل ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻤﻔﻬﻭﻡ ﺃﻭ ﺍﻟﻁﺭﺡ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﺫﻱ ﻴﺘﻁﻠﺏ ﻤﻥ 
ﻤﻜﺎﻓﺄﺘﻬﻡ، ﺘﻨﻤﻴﺘﻬﻡ ﻭﺍﺴﺘﻐﻼﻟﻬﻡ ،ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺫﻭﻱ ﻗﺩﺭﺍﺕ ﻭﺍﻜﺘﺴﺎﺒﻬﻡ، ﺘﻭﺠﻴﻬﻬﻡ 
  .ﺠﺎل ﺃﻜﺜﺭ ﻟﻤﺒﺎﺩﺭﺍﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩﻟﻠﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻴﻬﻡ ﻤﻊ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺘﻨﻅﻴﻤﺎﺕ ﻋﻤل ﺠﺩﻴﺩﺓ ﺘﺘﺭﻙ ﻤ
ﻜﻤﺼﻁﻠﺢ ﻓﺭﺽ ﻨﻔﺴﻪ ﺃﻜﺜﺭ )ﻏﻴﺭ ﺃﻨﻪ ﻭﻤﻊ ﺒﺩﺍﻴﺔ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻟﺘﺴﻌﻴﻨﺎﺕ ﺒﻠﻐﺕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  
ﺍﻟﻨﻭﻋﻴﺔ، ﺍﻟﺨﺩﻤﺔ، )ﺃﻭﺠﻬﺎ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺘﺯﺍﻴﺩ ﻅﻬﻭﺭ ﺍﻟﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩﺓ ﻟﻠﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ( ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ
ﻤﺅﺴﺴـﺔ ﻤـﻥ ﻤﻥ ﻤﻨﻁﻠﻕ ﺃﻥ ﺍﻟﻀﻐﻭﻁ ﺍﻟﻤﺘﺯﺍﻴﺩﺓ ﻟﻠﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻻ ﺘﻤﻜﻥ ﺍﻟ (1)(ﺭﺩ ﺍﻟﻔﻌل ﻭﺍﻹﺒﺩﺍﻉ
ﺍﻟﺒﻘﺎﺀ ﻭﺍﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﺇﻻ ﺒﺘﺤﺩﻴﺩ ﻭﺍﻟﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﻴﺯﺓ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺘﻤﻴﺯﻫﺎ ﻋﻥ ﻏﻴﺭﻫـﺎ، ﻭﺍﻟﺘـﻲ 
ﺘﻌﺒﺭ ﻋﻥ ﻤﺩﻯ ﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺇﻨﺸﺎﺀ ﻭﺇﻴﺠﺎﺩ ﺘﻭﻓﻴﻘﺎﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻟﻤﺨﺘﻠﻑ ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﻋـﻥ ﻁﺭﻴـﻕ 
  .(2)ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ
ﻀـﻤﺎﻥ ﻓﺈﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺤﺩﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻭﻜﺜﺎﻓﺘﻬﺎ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺘﻌﻘﺩ ﺍﻟﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻜﻤﺎ ﺃﻥ 
ﻨﻭﻋﻴﺔ ﺍﻟﻤﻨﺘﺠﺎﺕ ﻭﺍﻟﺨﺩﻤﺎﺕ ﺃﺼﺒﺤﺕ ﻏﻴﺭ ﻜﺎﻓﻴـﺔ ﻟﻭﺤـﺩﻫﺎ ﻜﺸـﺭﻁ ﻟﺒﻘـﺎﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴـﺎﺕ 
ﻭﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺘﻬﺎ ﻷﻥ ﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﺃﺠﺒﺭ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺘﻭﺍﺯﻨﻬﺎ ﻀـﻤﻥ 
  .(3)ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺘﻐﻴﺭ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﻭﺍﻹﺴﺭﺍﻉ ﻓﻲ ﺫﻟﻙ
ﺒﺸـﺭﻴﺔ ﻤـﺎﻫﺭﺓ، ﻜل ﻫﺎﺘﻪ ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻓﺭﻀﺕ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﻤﻭﺍﺭﺩ  
ﻗﺎﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺄﻗﻠﻡ ﻤﻊ ﺍﻷﻭﻀﺎﻉ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩﺓ ﻷﻨﻪ ﺤﺎﻟﻴﺎ ﻻ ﻴﺘﻜﻠﻡ ﻋﻥ ﺍﻟﻌﺎﻤل ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻨﻔﺫ ﺍﻟﻤﻬﻤﺔ ﻓﻘﻁ 
ﻭﺍﻟﻘﺎﺩﺭ ﻋﻠﻰ ﺤل ﺍﻟﻤﺸﺎﻜل ﻭﻋﻠـﻰ ( sedutitrecni)ﻭﺇﻨﻤﺎ ﺍﻟﻌﺎﻤل ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺘﺤﻜﻡ ﻓﻲ ﻋﺩﻡ ﺍﻟﻴﻘﻴﻥ 
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  .ﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺘﻬﺎ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ
  .ﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ: ﺃﻭﻻ
ﺘﺸﻜل ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺃﺤﺩ ﺃﻫﻡ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻨﺎﺩﺭﺓ ﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﻤﺎ ﺘﺘﻤﺘﻊ ﺒﻪ ﻤﻥ ﺴـﺭﻋﺔ  
ﺭﺩ ﺍﻟﻔﻌل، ﺍﻟﺘﻜﻴﻑ ﻤﻊ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ، ﺇﻨﺸﺎﺀ ﺍﻟﻘﻴﻤـﺔ، ﺘﺤﻘﻴـﻕ ﺍﻟﺘﻤـﺎﻴﺯ ﻋـﻥ 
ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻥ ﺒﺎﻤﺘﻼﻙ ﻤﻴﺯﺓ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻤﺴﺘﺩﺍﻤﺔ، ﻓﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﻬﺎ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺯﺝ ﺒﻴﻥ ﻤﺨﺘﻠـﻑ 
  .ﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻓﻲ ﻭﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻷﺨﺭﻯ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﻭﻀﻌﻴﺔ ﻋﻤل ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻋﻨﺎﺼﺭ
  :ﻟﺫﺍ ﺃﺠﻤﻊ ﺠل ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﺃﻫﻡ ﺍﻟﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻫﻲ 
ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻤﻭﺠﻬﺔ ﺃﻱ ﺃﻨﻬﺎ ﻤﺭﺘﺒﻁﺔ ﺒﻭﻀﻌﻴﺔ ﻋﻤل ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻷﻨﻬﺎ ﺨﺎﺼـﻴﺔ ﺘﺘﻌﻠـﻕ  -
  (1).ﺒﺎﻟﻔﺭﺩ ﻓﻲ ﻭﻀﻌﻴﺔ ﻋﻤل
ﺘﻠﻑ ﺍﻟﻌﻨﺎﺼﺭ ﺍﻟﻤﻜﻭﻨﺔ ﻟﻬﺎ، ﻭﻤﻬﻴﻜﻠﺔ ﺤﻴﺙ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻨﻅﻤﺔ ﺇﺫ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﺎﻟﻤﺯﺝ ﺒﻴﻥ ﻤﺨ -
ﻜل ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻟﻬﺎ ﺘﺭﺘﻴﺏ ﻤﻌﻴﻥ ﻭﻻ ﺘﺤﺘﺎﺝ ﻓﻲ ﻜل ﻤﺭﺓ ﻟﻠﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺘﺭﺘﻴﺏ ﻟﻬـﺎ ﺃﻭ ﻜﻴﻔﻴـﺔ 
 .ﺍﻟﻘﻴﺎﻡ ﺒﻬﺎ
 .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺒﻨﺎﺀ ﺩﺍﺌﻤﺔ ﺘﺘﻐﺫﻯ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﻭﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﺍﻟﺩﺍﺌﻡ -
ﺸﺎﻓﻬﺎ ﻤـﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﻜﻭﻥ ﻋﺎﺩﺓ ﺨﻔﻴﺔ ﻭﻻ ﺘﻅﻬﺭ ﺇﻻ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﺤﻴﺙ ﻴﺘﻡ ﺍﻜﺘ -
 .(2)ﺨﻼل ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻨﺠﺯ ﻤﻥ ﻁﺭﻑ ﺍﻟﻔﺭﺩ
ﺇﺫ ﻻ ﻴﻤﻜﻥ ﻤﻼﺤﻅﺘﻬﺎ ﻭﻟﻜﻥ ﻴﻤﻜﻥ ﻤﻼﺤﻅـﺔ ﻨﺘﺎﺌﺠﻬـﺎ ﺃﻭ  (3)ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﻬﺎ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﻤﺠﺭﺩ -
 .ﺁﺜﺎﺭﻫﺎ ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﻤﻔﻬﻭﻤﻬﺎ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﻴﺘﻤﻴﺯ ﺒﺎﻟﺘﻌﻘﻴﺩ ﻭﺘﻌﺩﺩ ﺍﻟﻤﻌﺎﻨﻲ
ﺘﺭﺘﺒﻁ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﺘﺤﻘﻴﻕ ﻫﺩﻑ ﻤﻌﻴﻥ ﻜﺘﻨﻔﻴﺫ ﻤﻬﻤﺔ ﺃﻭ ﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﻨﺸﺎﻁ ﺃﻱ ﺃﻨﻬﺎ ﺘﻤﻠﻙ ﻤﻴﺯﺓ  -
 .(4)(ﻟﻬﺎ ﻫﺩﻑ ﻤﻌﻴﻥ)ﻨﻬﺎﺌﻴﺔ  
 .(5)ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤل ﻴﺠﻌﻠﻬﺎ ﻅﺭﻓﻴﺔ ﻭﺘﺘﻐﻴﺭ ﺤﺴﺏ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻭﻀﻌﻴﺎﺕ -
 .ﺘﻤﻠﻙ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻴﺯﺓ ﺍﻟﺘﻘﺎﻁﻌﻴﺔ ﺃﻱ ﺘﻅﻬﺭ ﻓﻲ ﻋﺩﺓ ﻨﺸﺎﻁﺎﺕ -
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  .ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ: ﺜﺎﻨﻴﺎ
  (1:)ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺤﺴﺏ ﺜﻼﺙ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﻫﻲ enrabirI'D.Aﻨﻅﻡ  
ﻭﻓﻘﺎ ﻟﻬﺫﻩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﻘﻭﻡ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻫﻨﺎ ﺒﺈﻋﺎﺩﺓ ﻭﺘﻘﻠﻴﺩ  ":ﺍﻟﺘﻘﻠﻴﺩﻤﻬﺎﺭﺍﺕ " :ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﻭل
ﺒﺸﻜل ﺁﻟﻲ ﻭﺭﻭﺘﻴﻨﻲ ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺁﺨﺭ ﻫـﻲ . ﻜل ﻤﺎ ﻴﻼﺤﻅﻪ ﻤﻥ ﺤﺭﻜﺎﺕ ﻭﺃﻨﺸﻁﺔ ﻭﻜﻴﻔﻴﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤل
  .ﺍﻹﻋﺎﺩﺓ ﺍﻟﻤﻁﺎﺒﻘﺔ ﻟﺒﻌﺽ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﻡ
  .ﻭﻴﺴﻤﺢ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻨﻭﻉ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﺘﻜﺭﺍﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺓ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺇﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﻤﺴﺒﻘﺔ
ﻴﻭﺍﺠﻪ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻫﻨﺎ ﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﻋﻤل ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻏﻴـﺭ  ":ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻹﺴﻘﺎﻁ"ﻨﻲ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺜﺎ
ﺍﻟﺘﻲ ﻭﺍﺠﻬﻬﺎ ﻤﻥ ﻗﺒل ﻟﻜﻨﻬﺎ ﺸﺒﻴﻬﺔ ﺒﺎﻟﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ ﻭﺍﻟﻤﻌﺭﻭﻓﺔ ﻟﺩﻴـﻪ، ﻓﻴﻘـﻭﻡ ﺒﺈﺴـﻘﺎﻁ 
ﺒﺄﻗﻠﻤﺘﻬﺎ ﻭﺘﻌـﺩﻴﻠﻬﺎ ﺒﻨـﺎﺀﺍ ( ﻴﻘﻭﻡ ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﻘﻴﺎﺱ)ﺍﻟﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ 
  .ﻋﻠﻰ ﺃﻭﺠﻪ ﺍﻟﺘﺸﺎﺒﻪ ﺒﻴﻨﻬﻤﺎ
ﻓﻲ ﻅل ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﻴﻭﺍﺠﻪ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭﻀـﻌﻴﺎﺕ  ":ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ"ﻟﺙ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺜﺎ
ﺠﺩﻴﺩﺓ ﺘﻤﺎﻤﺎ ﻟﻡ ﻴﻌﺭﻓﻬﺎ ﻤﻥ ﻗﺒل ﻭﻻ ﻴﻤﻠﻙ ﻨﻤﺎﺫﺝ ﺴﺎﺒﻘﺔ ﻴﻤﻜﻨﻪ ﺍﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻴﻬـﺎ ﻓﻴﻠﺠـﺄ ﺇﻟـﻰ 
ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻤﺢ ﻟﻪ ﺒﺎﻟﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺃﻓﻀـل ﺍﻟﻁـﺭﻕ ﻭﺍﻟﺤﻠـﻭل ﻟﻤﻭﺍﺠﻬـﺔ ﻫـﺫﻩ 
  .ﺍﻟﺦ...ﺎﺘﻪﺍﻟﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺭﺃﺴﻤﺎﻟﻪ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﻲ، ﺘﺼﻭﺭﺍﺘﻪ، ﺇﺒﺩﺍﻋ
ﻤﺎ ﻴﻼﺤﻅ ﻋﻠﻰ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﻭ ﺍﺨﺘﻼﻓﻪ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻴﻴﻥ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﻴﻥ ﻟﻤﺎ  
ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﻟﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺍﻹﺸﻜﺎﻟﻴﺎﺕ ﺍﻟﺼﻌﺒﺔ ﻭﺤﻠﻬـﺎ ﻭﺍﻟﺘﺠﺩﻴـﺩ ﻤﻥ ﻴﺘﻤﻴﺯ ﺒﻪ 
  .ﺍﻟﺩﺍﺌﻡ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺴﻤﺢ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺎﻤﺘﻼﻙ ﻤﻴﺯﺓ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻁﻭﻴﻠﺔ ﺍﻟﻤﺩﻯ
  
  .ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺭﺍﺒﻊ
ﺍﺘﻔﻕ ﺠل ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ ﻻ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻟﺘﺤﺩﺙ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺇﻻ ﻓـﻲ ﺇﻁـﺎﺭ ﻋﻤﻠـﻲ   
  : ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻤﻜﻭﻨﺎﺕ ﺃﻭ ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ
ﻭﺍﻟﻤﻭﻀﺤﺔ  (ertê-riovas ,eriaf-riovas ,riovas)ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ، ﺍﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﻭﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ 
  :ﻓﻲ ﺍﻟﺸﻜل ﺍﻟﺘﺎﻟﻲ
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  :ﻤﺎ ﻨﻼﺤﻅﻪ ﻤﻥ ﺍﻟﺸﻜل ﺃﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﺜﻼﺜﺔ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻫﻲ
ﻅﻤﺔ ﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺍﻟﻌﺎﻤﺔ، ﺍﻟﻤﻬﻴﻜﻠﺔ، ﺍﻟﻤﻨ :ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻨﻅﺭﻴﺔ
ﺃﻭ  (1)ﻭﺍﻟﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ ﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﻤﺘﻨﺎﺴﻕ ﻴﺴﻤﺢ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﻘﻴﺎﺩﺓ ﺃﻨﺸﻁﺘﻬﺎ ﻭﺇﺩﺍﺭﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﺨﺎﺹ
ﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻤﻨﻅﻤﺔ ﻗﺎﺒﻠﺔ ﻟﻼﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﻓﻲ ﺤل ﻤﺸﻜل ﻤﻌﻴﻥ ﺃﻱ ﺃﻨﻬﺎ ﻤﻌﻠﻭﻤـﺎﺕ ﻤﻔﻬﻭﻤـﺔ، "ﻫﻲ 
  .(2)"ﻤﺤﻠﻠﺔ ﻭﻤﻁﻠﻘﺔ ﺃﻭ ﻗﺎﺒﻠﺔ ﻟﻠﺘﻁﺒﻴﻕ
ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺔ ﺍﻟﻤﺜﺒﺘﺔ ﻭﺍﻟﻤﻘﺒﻭﻟﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺠﻤﻊ ﻓـﻲ ﺁﻥ ﻭﺍﺤـﺩ "ﻜﻤﺎ ﻋﺭﻓﺕ ﺃﻴﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ  
ﺍﻷﺤﺩﺍﺙ، ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻭﺃﺤﻴﺎﻨﺎ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺎﺕ ﺤﻴﺙ ﺘﺘﻁﻠﺏ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﺃﻥ ﻴﺨﺘﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﺩ،  ﺍﻟﻤﻌﻁﻴﺎﺕ،
  .(3)"ﻴﻨﺴﻕ ﻭﻴﻔﺴﺭ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ
                                               
          ed secnetépmoc sel resneper,ertê-riovas,eriaf-riovas,riovas" dnaruD samohT)1(
 )7002/60/81( el étlusnoc .)fdp.dnarud/daertnom/moc.smia-eigetarts.www (esirpertne'l
، دار اﻟﻤﺮﯾﺦ ﻟﻠﻨﺸﺮ، اﻟﻤﻤﻠﻜﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ (واﻟﻤﺸﻜﻼتاﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ واﻟﻮﻇﺎﺋﻒ )اﻹدارة اﻻﻟﻜﺘﺮوﻧﯿﺔ ﻧﺠﻢ ﻋﺒﻮد ﻧﺠﻢ،  (2)
  .093، ص4002اﻟﺴﻌﻮدﯾﺔ، اﻟﺮﯾﺎض، 
ﻓﻲ رﻓﻊ اﻷداء اﻟﻌﺎم ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺎت ( اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ واﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺔ)دور اﻟﻤﻮارد اﻟﻼﻣﺎدﯾﺔ ﺑﻮﺷﻌﻮر راﺿﯿﺔ، ﺑﻠﻤﻘﺪم ﻣﺼﻄﻔﻰ، ( 3)
ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺤﻘﻮق ﺆﺳﺴﺎت واﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺎت،، اﻟﻤﻠﺘﻘﻰ اﻟﺪوﻟﻲ ﺣﻮل اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺮﻛﯿﺰة اﻟﺠﺪﯾﺪة واﻟﺘﺤﺪي اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻟﻠﻤواﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺎت
 .46، ص5002 ،ﻧﻮﻓﻤﺒﺮ 31و21ﺑﺴﻜﺮة، -ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﯿﻀﺮ واﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ،
 ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻨﻅﺭﻴﺔ
  ﻤﻌﻁﻴﺎﺕ -
 ﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ -
 ﻤﻌﺎﺭﻑ -




(ﺍﻟﺘﻁﺒﻴﻘﻴﺔ)ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ   
 ﺍﻟﺘﺤﻜﻡ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﻘﻨﻴﺎﺕ -
 ﺍﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ -




ﺇﺫﻥ ﻓﺎﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺘﺘﻭﻗﻑ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺍﻟﻭﺍﺭﺩﺓ ﺇﻟﻴﻬﺎ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﺘﺒﺭ ﻋﻨﺼﺭ ﻤﻥ ﻋﻨﺎﺼﺭ  
ﻭﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤـﺎﺕ ﺤﺴـﺏ . ﻌﺭﻓﺔ ﺘﻬﺩﻑ ﺇﻟﻰ ﺘﻜﻭﻴﻨﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﺍﻟﻭﺤﺩﺓ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻓﻴﻬـﺎ ﺍﻟﻤ
ﺃﻭ ﻫﻲ ﻤﺠﻤﻭﻋـﺔ  (1)"ﻜل ﺤﺩﺙ ﺠﺩﻴﺩ ﺃﻭ ﺍﺴﺘﻌﻼﻡ ﻨﺎﺘﺞ ﻋﻥ ﻤﻼﺤﻅﺔ"ﻫﻲ  gnisoRedlëoJ
  .ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻌﻁﻴﺎﺕ ﻓﻲ ﺴﻴﺎﻕ ﻤﻌﻴﻥ ﺘﻤﺕ ﻤﻌﺎﻟﺠﺘﻬﺎ
 ﻓﺈﺫﺍ ﺒﺴﻁﻨﺎ ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﻌﻁﻴﺎﺕ، ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻭﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻨﻘﻭل ﺃﻥ ﺍﻟﻤﻌﻁﻴﺎﺕ ﻫـﻲ  
ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﺭﻤﻭﺯ ﺃﻭ ﺍﻹﺸﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺸﻜل ﻋﻨﺎﺼﺭ ﺨﺎﻡ ﺘﺘﻡ ﻤﻌﺎﻟﺠﺘﻬﺎ ﻭﺘﺼﻔﻴﺘﻬﺎ ﻟﺘﺘﺤـﻭل 
ﺇﻟﻰ ﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﺎﻟﺞ ﻭﺘﺼﻔﻲ ﻭﻴﻨﺘﻘﻰ ﺍﻟﻀﺭﻭﺭﻱ ﻤﻨﻬﺎ ﻟﺘﺘﺤﻭل ﺇﻟﻰ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﻴﺠﺏ 
ﻤﻌﻨﻰ ﺫﻟـﻙ ﺃﻥ ﻫﻨـﺎﻙ )ﺃﻥ ﺘﻜﻭﻥ ﻤﻬﻴﻜﻠﺔ ﻭﻤﻨﻅﻤﺔ ﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﻤﺘﻨﺎﺴﻕ ﻴﺴﻬل ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﺴﺘﻌﻤﺎﻟﻬﺎ
  . (2) (ﻭﻨﺎ ﺒﻴﻨﻬﻡﺘﺭﺍﺒﻁ ﻴﺸﻜل ﻜﻴﺎﻨﺎ ﻤﺘﻜﺎﻤﻼ ﻤﺘﻌﺎ
ﻭﺒﺄﺒﺴﻁ ﺼﻭﺭﺓ ﻟﻬﺎ ﻫﻲ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺘﻁﺒﻴﻕ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ : (ﺍﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ)ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ
ﻫﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﻤﺯﺝ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻨﻅﺭﻴﺔ ﻭﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻭﻨﻅﺎﻡ ﻗﻴﻡ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ  ﺃﻱﺍﻟﻨﻅﺭﻴﺔ 
  .ﻟﻠﻘﻴﺎﻡ ﺒﻌﻤل ﻤﻌﻴﻥ
ﻭﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺼﺭﻑ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺘﻨﻔﻴـﺫ  (:ﺍﻟﺘﺤﻠﻲ)ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺔ 
ﻫﻲ ﻤﺠﻤﻭﻉ ﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﺍﻟﻀـﺭﻭﺭﻴﺔ ﻟﻤﻌﺭﻓـﺔ ﺍﻟﺘﻌﺎﻤـل  ﺃﻱﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻨﻅﺭﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ 
  .ﻭﺍﻟﺘﺼﺭﻑ ﻓﻲ ﻭﻀﻊ ﻋﻤﻠﻲ ﻤﻌﻴﻥ
ﻤﺎ ﻨﻼﺤﻅﻪ ﻋﻥ ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ ﺍﻟﺜﻼﺜﺔ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﻭ ﺘﻨﺎﺴﻘﻬﺎ ﻭﺘﺭﺍﺒﻁﻬﺎ ﻤﻊ ﺒﻌﻀﻬﺎ ﺍﻟـﺒﻌﺽ 
ﻭﺍﻟﺫﻱ ( ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ)ﺎﺝ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺒﻌﺩ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ ﻴﺤﺘ( ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻨﻅﺭﻴﺔ)ﺤﻴﺙ ﺃﻥ ﺍﻟﺒﻌﺩ ﺍﻷﻭل 
ﻴﻅﻬﺭ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﻔﺎﻫﻴﻡ ﺍﻟﺘﺤﻜﻡ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل، ﺍﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴـﺔ ﻭﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴـﺔ ﻭﺍﻟﻌﻤﻠﻴـﺎﺕ 
ﻭﺍﻟﻤﺘﻤﺜل ﻓـﻲ ( ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺔ)ﻭﻴﺤﺘﺎﺝ ﺃﻴﻀﺎ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺒﻌﺩ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ .ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺔ
  . ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ، ﺍﻟﻬﻭﻴﺔ، ﺍﻟﺜﻘﺎﻓﺔ، ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ
 ﻌﺎﺩﻫﺫﻩ ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ ﺍﻟﺜﻼﺜﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﺎ ﻴﻌﻁﻲ ﻗﻭﺓ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺇﺫﺍ ﺠﺯﺃﻨﺎ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺒﺇﻥ ﺘﻨﺎﺴﻕ ﻭﺘﺭﺍﺒﻁ 
   :ﺍﻟﺘﺎﻟﻲ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﻭﻀﺤﻪ ﺍﻟﺸﻜل ،ﺇﻟﻰ ﺃﺠﺯﺍﺀ ﻓﺭﻋﻴﺔ ﻨﺤﺼل ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ ﺍﻟﺠﺯﺌﻴﺔ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
                                               
 .91 ,81pp ,tic.po ,sojuP sioçnarF naeJ te uaenurB eciruaM naeJ )1(
اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ اﻟﻌﻠﻤﻲ اﻟﺪوﻟﻲ اﻟﺴﺎدس ﺣﻮل اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻇﻞ ،واﻻﺑﺘﻜﺎر اﻹﺑﺪاعاﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻓﻲ  إدارةدور ،ﻣﺤﻤﺪ اﺣﻤﺪ اﻟﺤﺮاﺣﺸﺔ (2)
 72/62اﻷردن،اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ وﺗﻜﻨﻮﻟﻮﺟﯿﺎ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت،ﻛﻠﯿﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎد واﻟﻌﻠﻮم اﻹدارﯾﺔ،ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻟﺘﻄﺒﯿﻘﯿﺔ اﻷردﻧﯿﺔ اﻟﺨﺎﺻﺔ،إدارة 
 .5،ص6002اﻓﺮﯾﻞ،
    
  .




  .ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ ﺍﻟﺜﻼﺜﺔ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻭﺍﻟﺠﺯﺌﻴﺔ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 30:ﺍﻟﺸﻜل ﺭﻗﻡ










  .tic.po ,dnaruD samohT :ﻟﻤﺼﺩﺭﺍ   
 ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺸﻜل ﻨﻼﺤﻅ ﻭﺠﻭﺩ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﻤﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ ﺍﻟﺜﻼﺜﺔ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻫـﻲ   
  .ﻤﻌﺭﻓﺔ ﻟﻤﺎﺫﺍ، ﻤﻌﺭﻓﺔ ﻤﺎﺫﺍ ﻭﻤﻌﺭﻓﺔ ﻤﻥ
ﻭﻫﻲ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﺘﻔﺴﻴﺭﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺭﺠﻊ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻨﻅﺭﻴﺔ ﻓﻬﻲ ﺘﻔﺴﺭ : ﻓﻤﻌﺭﻓﺔ ﻟﻤﺎﺫﺍ      
  (.ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺘﺸﺭﺡ ﻟﻪ ﻟﻤﺎﺫﺍ ﻴﻔﻌل ﻫﺫﺍ)ﻟﻠﻌﺎﻤل ﻜﻴﻔﻴﺔ ﺍﻟﻌﻤل، ﺍﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﻭﺍﻟﺘﺤﻜﻡ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﻘﻨﻴﺎﺕ 
ﻟﻤﺴﺎﺌل ﻭﻫﻲ ﻋﺎﺩﺓ ﺘﺘﻭﺍﺠـﺩ ﻭﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﺘﻌﻤل ﻟﺤل ﺍ: ﺃﻤﺎ ﻤﻌﺭﻓﺔ ﻤﺎﺫﺍ     
  .ﻋﻨﺩ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﺘﻘﻨﻭﻥ ﻜﻴﻔﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﺼﺭﻑ ﺒﻤﻬﺎﺭﺓ
ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﺘﺘﻌﻠﻕ ﺒﻤﻨﺎﻓﺫ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ، ﺃﻱ ﻤﻌﺭﻓﺔ ﻤﻥ ﻴﻌﺭﻑ ﻭﻜﻴﻑ : ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻤﻌﺭﻓﺔ ﻤﻥ  
ﻴﻔﻌل، ﻓﻬﺫﻩ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﺘﺤﺩﺩ ﺒﺩﻗـﺔ ﺃﻓﻀـل ﺍﻟﺸـﺭﻜﺎﺀ، ﻤﺘﻁﻠﺒـﺎﺕ ﺍﻟﺯﺒـﺎﺌﻥ، ﺍﻟﻤﻤـﻭﻟﻴﻥ ﺃﻭ 
  .(1)ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻥ
ﺼﻐﻴﺭﺓ ﻟﻠﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﻤﺯﺍﻴﺎ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﻟﻸﺒﻌﺎﺩ ﺍﻟﺜﻼﺜﺔ ﻟﻠﻤﻬـﺎﺭﺍﺕ  ﻜل ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻫﻲ ﻤﺭﻜﺒﺎﺕ
ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﻁﻲ ﻗﻭﺓ ﻟﻬﺎ ﺤﻴﺙ ﺃﻥ ﺍﻻﺘﺤﺎﺩ ﻭﺍﻟﻤﺯﺝ ﺒﻴﻥ ﻜل ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ، ﺍﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﻭﺍﻟﺘﺤﻠـﻲ 
                                               







  تاﻟﺴﻠﻮﻛﯿﺎ اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﺴﻠﻮﻛﯿﺔ
 اﻟﮭﻮﯾﺔ
 اﻹرادة




ﻴﻤﺜل ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﻟﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﻤﺨﺘﻠﻕ ﺍﻟﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺴـﺎﻫﻤﺔ ﻓـﻲ ﺘﺤﻘﻴـﻕ ﺍﻷﻫـﺩﺍﻑ 
  .ﻅﺎﻫﺭﺓ ﻭﻤﻌﺎﺭﻑ ﺒﺎﻁﻨﺔﺇﻥ ﻜل ﺒﻌﺩ ﻤﻥ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﻀﻡ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭ.(1)ﺍﻟﻤﺭﺠﻭﺓ
ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺘﺸﻤل ﻜل ﺍﻟﻤﻌـﺎﺭﻑ ﺍﻟﺘـﻲ " eticilpxe ecnassiannoC"ﻤﻌﺎﺭﻑ ﻅﺎﻫﺭﻴﺔ 
،ﺍﻟﻤﺭﻤﺯﺓ  ﺘﻭﺼل ﺇﻟﻴﻬﺎ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺨﻼل ﺩﺭﺍﺴﺘﻪ، ﺘﺠﺎﺭﺒﻪ ﻭ ﻤﺅﻫﻼﺘﻪ ﻭﻫﻲ ﺘﻠﻙ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﺭﺴﻤﻴﺔ
ﻴﻤﻜـﻥ ﺍﻟﺘﻌﺒﻴـﺭ ﻋﻨﻬـﺎ ﻭ (2)ﺭﻑ ﺍﻟﻤﺘﺴﺭﺒﺔ ﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﺘﺴﺭﻴﺒﻬﺎ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺨﺎﺭﺝﺎﺘﺴﻤﻰ ﺍﻟﻤﻌ ﺍﻟﺘﻲﻭ
  .(ﺍﻟﺦ....ﻓﻲ ﺸﻜل ﻭﺜﺎﺌﻕ،ﺭﺴﻭﻤﺎﺕ) ﺍﻟﻁﺭﻕﻘﻠﻬﺎ ﺇﻟﻰ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ ﺒﺄﻱ ﻁﺭﻴﻘﺔ ﻤﻥ ﻭﺘﺤﻭﻴﻠﻬﺎ ﺃﻭ ﻨ
ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺘﻀﻡ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺍﻟﺨﺎﺼﺔ  "eticat ecnassiannoC"ﻭﻤﻌﺎﺭﻑ ﺒﺎﻁﻨﻴﺔ   
ﻷﻨﻬﺎ ﻟﻴﺴـﺕ  ﺒﺎﻟﻔﺭﺩ ﻭﺍﻟﻤﻭﺠﻭﺩﺓ ﺒﺩﺍﺨﻠﻪ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﻴﺼﻌﺏ ﺍﻟﺘﻌﺒﻴﺭ ﻋﻨﻬﺎ ﻭﺘﺤﻭﻴﻠﻬﺎ ﺇﻟﻰ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ
   .ﻴﺘﻡ ﻨﻘﻠﻬﺎ ﺒﻭﺍﺴﻁﺔ ﺍﻟﺘﻘﻠﻴﺩ ﻭﺍﻟﺘﺠﺭﺒﺔ ﻭ، ﻤﻬﻴﻜﻠﺔ ﻓﻲ ﻟﻐﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ
ﺭﻏﻡ ﺍﻻﺨﺘﻼﻑ ﺒﻴﻥ ﻨﻭﻋﻲ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺇﻻ ﺃﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﺘﻔﺎﻋل ﺩﻴﻨﺎﻤﻴﻜﻲ ﺒﻴﻨﻬﻤـﺎ ﻤـﻥ ﺨـﻼل    
  .ﻜﻴﻔﻴﺎﺕ ﺘﺤﻭﻴل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻅﺎﻫﺭﺓ ﻭﺍﻟﺒﺎﻁﻨﺔ
  :ﺍﻟﺸﻜل ﺍﻟﺘﺎﻟﻲ ﻲﻤﻥ ﺨﻼل ﻨﻤﻭﺫﺠﻪ  ﺍﻟﺸﻬﻴﺭ ﻓ akanoN ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺒﻴﻨﻪ 
  akanoNﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻷﺭﺒﻌﺔ ﻟﺘﺤﻭﻴل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺤﺴﺏ 40:ﺍﻟﺸﻜل ﺭﻗﻡ
  ﻤﻥ  ﺇﻟﻰ  ﻤﻌﺎﺭﻑ ﻅﺎﻫﺭﻴﺔ  ﻤﻌﺎﺭﻑ ﺒﺎﻁﻨﻴﺔ
  ﺇﺩﺨﺎل
  (noitasiroirétni)
  ﻤﺯﺝ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ




  ﻤﻌﺎﺭﻑ ﺒﺎﻁﻨﺔ  (noitasilanretxe)
 snoitidé seL ,riovas ud sreganam suoT ,yallaB sioçnarF naeJ :ﺍﻟﻤﺼ ـﺩﺭ
                 .57p ,2002 ,siraP ,noitasinagro'd
ﺇﻀـﺎﻓﺔ ﻭﻤـﺯﺝ : ﺃﺭﺒﻌﺔ ﻜﻴﻔﻴﺎﺕ ﻟﺘﺤﻭﻴل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺤﻴﺙ ﻴـﺭﻯ ﺃﻥ  akanoNﻴﻘﺘﺭﺡ   
ﻤﻌﺎﺭﻑ ﻅﺎﻫﺭﻴﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻅﺎﻫﺭﻴﺔ ﺍﻷﺨﺭﻯ ﺍﻟﻤﻭﺠﻭﺩﺓ ﻟﺩﻯ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻴﺤﺩﺙ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻤـﺯﺝ 
                                               
 .medibI )1(
، 8002، اﻷردن، واﻟﺘﻮزﯾﻊ ﻟﻠﻨﺸﺮ اﻟﻮراق، دار (اﻟﻤﻔﺎھﯿﻢ واﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت واﻟﻌﻤﻠﯿﺎت) اﻟﻤﻌﺮﻓﺔإدارة ﻧﺠﻢ ﻋﺒﻮد ﻧﺠﻢ،  (2)
  .34،24ص ص




ﻟﺘﻌﻁﻲ ﺒﺫﻟﻙ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﺠﺩﻴﺩﺓ، ﺘﺘﻡ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺒﻠﻐﺔ ﻤﺤﺩﺩﺓ ﻭﻭﺴﺎﺌل ﺇﻋـﻼﻡ  (nosianibmoc)
  .ﻭﺍﻀﺤﺔ
ﺃﻤﺎ ﻋﻨﺩ ﺘﺤﻭﻴل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻅﺎﻫﺭﺓ ﺇﻟﻰ ﻤﻌـﺎﺭﻑ ﺒﺎﻁﻨـﺔ ﺘﺤـﺩﺙ ﻋﻤﻠﻴـﺔ ﺇﺩﺨـﺎل  
ﻤـﻥ . (1)ﻟﻠﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺘﺘﻡ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺒﺎﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﻭﺍﻻﺴـﺘﻴﻌﺎﺏ ﻟﻠﻤﻌـﺎﺭﻑ  (noitasiroirétni)
  .ﻤﺭﻭﺭ ﺍﻟﻭﻗﺕﻁﺭﻑ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺤﻴﺙ ﺘﺘﺠﺫﺭ ﻓﻲ ﺴﻠﻭﻜﻪ ﻭﺫﺍﻜﺭﺘﻪ ﻤﻊ 
ﻟﻠﻤﻌﺎﺭﻑ ﺒﺘﺤﻭﻴل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﺒﺎﻁﻨـﺔ ﺇﻟـﻰ ( noitasiroirétxe)ﻭﺘﺤﺩﺙ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺇﺨﺭﺍﺝ  
ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻓﻴﻜﻭﻥ ( noitasilaicos)ﺒﻴﻨﻤﺎ ﺘﻌﻤﻴﻡ  ،ﻤﻌﺎﺭﻑ ﻅﺎﻫﺭﺓ، ﺤﻴﺙ ﻴﺼﺒﺢ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭﺍﻉ ﺒﻬﺎ
ﺒﻤﺯﺝ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﺒﺎﻁﻨﺔ ﻤﻊ ﺒﻌﻀﻬﺎ ﺍﻟﺒﻌﺽ ﻭﺘﺤﻭﻴﻠﻬﺎ ﻤﻥ ﻓﺭﺩ ﺇﻟﻰ ﻓﺭﺩ ﺁﺨﺭ ﺩﻭﻥ ﺘﺸـﻜﻴﻠﻬﺎ 
  .ﻓﻲ ﻟﻐﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ
ﻫﺫﻩ ﻜﻴﻔﻴﺎﺕ ﺘﺤﻭﻴل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ، ﺃﻤﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺠﻤـﺎﻋﻲ    
ﻓﺈﻥ ﺍﻷﻤﺭ ﻴﺨﺘﻠﻑ ﻋﻨﻬﺎ ﻷﻥ ﺍﻨﺘﻘﺎل ﻭﺘﺤﻭﻴل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻴﺨﺘﻠﻑ ﻋﻥ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋـﺔ ﻤـﻥ 
ﻤﻨﻁﻕ ﺃﻥ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ ﻴﺨﺘﻠﻑ ﻋﻥ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻷﺩﻭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻓـﻲ 
ﺃﻥ ﺍﻟﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻴﺨﺘﻠﻑ ﻋﻥ ﺍﻟﺘﻌﺎﻤل ﻤـﻊ  ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻔﺎﻋل ﺒﻴﻨﻬﻤﺎ، ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ
ﺍﻟـﺫﻱ ﺃﺩﻤـﺞ  dranraB akanoNﺍﻨﻁﻼﻗﺎ ﻤﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻻﻋﺘﺒﺎﺭ ﺠﺎﺀ ﻨﻤﻭﺫﺝ .ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ
 (2)ﺍﻟﺒﻌﺩﻴﻥ ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ ﻭﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻟﺘﻨﺸﺄ ﺜﻤﺎﻨﻴﺔ ﻜﻴﻔﻴﺎﺕ ﻟﻨﻘل ﻭﺘﺤﻭﻴل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺒﺩﻻ ﻤـﻥ ﺃﺭﺒﻌـﺔ 
  :ﻭﻫﻲ
ﻓـﻲ  (noisnetxe)ﺤـﺩﺙ ﺘﻭﺴـﻊ ﻋﻨﺩ ﺍﻨﺘﻘﺎل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻤﻥ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺇﻟـﻰ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋـﺔ ﻴ    
 (noitairporppa)ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ،ﺃﻤﺎ ﻋﻨﺩ ﺍﻨﺘﻘﺎل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻤﻥ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻴﺤﺩﺙ ﺍﻤـﺘﻼﻙ 
  .ﻟﻠﻤﻌﺎﺭﻑ
ﻓﻲ ﺤﻴﻥ ﺃﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻨﺘﻘﺎل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﺒﺎﻁﻨﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﺔ ﻓﻬﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻌﻤﻴﻡ  
ﺍﻨﺘﻘﺎل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﺒﺎﻁﻨﺔ ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻓﻲ ﺤﺎﻟﺔ ﺍﻨﺘﻘﺎﻟﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻻﺘﺠﺎﻩ ﺍﻟﻤﻌﺎﻜﺱ ﺒﻤﻌﻨﻰ  ،(noitasilaicos)
  (.noitasilaudividni)ﻤﻥ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺘﺤﺩﺙ ﻓﺭﺩﻨﺔ 
ﺇﻥ ﺍﻨﺘﻘﺎل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﺍﻟﺒﺎﻁﻨﺔ ﻟﺘﺼﺒﺢ ﻅﺎﻫﺭﺓ ﻟﺩﻯ ﻨﻔﺱ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻴﺼﺒﺢ ﻫﺫﺍ ﺍﻷﺨﻴﺭ ﻭﺍﻋﻲ 
  (.tneicsnoc)ﺒﻬﺎ 
                                               
  .  07p,2002,siraP ,noitasinagro'd snoitidé seL ,riovas ud sreganam suoT,yallaB sioçnarF naeJ)1( 
، دﻓﻌﺔ ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ، ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ، ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرف،ﻣﺤﺎﺿﺮات ﻓﻲ ﻣﻘﯿﺎس ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔﻋﯿﺴﻰ ﺣﯿﺮش،  (2)
  . 2002ﺑﺴﻜﺮة، ﻣﺤﻤﺪ ﺧﯿﻀﺮ  ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻗﺴﻢ اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ،ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺤﻘﻮق واﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ،




ﻭﻓﻲ ﺤﺎﻟﺔ ﺘﺤﻭل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻅﺎﻫﺭﺓ ﻭﺍﻨﺘﻘﺎﻟﻬﺎ ﺇﻟﻰ ﺒﺎﻁﻨﺔ ﻟﺩﻯ ﻨﻔﺱ ﺍﻟﻔـﺭﺩ ﻟﺘـﻨﻅﻡ ﺇﻟـﻰ    
  (.noitalimissa)ﺭﻓﻪ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ ﻴﻜﻭﻥ ﻗﺩ ﺃﺩﻤﺠﻬﺎ ﻭﺍﺴﺘﻭﻋﺒﻬﺎ ﻤﻌﺎ
ﻋﻨﺩ ﺘﺤﻭل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺍﻟﺒﺎﻁﻨﺔ ﺇﻟﻰ ﻅﺎﻫﺭﺓ ﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﺠﻤﺎﻋﺔ ﺘﺩﻋﻰ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺤﺎﻟﺔ  
  (.noitalucitra)ﺒﺤﺎﻟﺔ ﺍﻟﺘﻤﻔﺼل 
ﺍﻟﻤﻌﺎﻜﺱ ﺃﻱ ﺘﺤﻭل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺍﻟﻅﺎﻫﺭﺓ ﺇﻟﻰ ﺒﺎﻁﻨﺔ  ﻩﺃﺨﻴﺭﺍ ﻭﻓﻲ ﺤﺎﻟﺔ ﺍﻻﺘﺠﺎ 
  (.noitasiroirétni)ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﺔ ﺘﺤﺩﺙ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺇﺩﺨﺎل 
  :ﻭﻴﻤﻜﻨﻨﺎ ﺘﻭﻀﻴﺢ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻜﻴﻔﻴﺎﺕ ﺍﻟﺜﻤﺎﻨﻴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺸﻜل ﺍﻟﺘﺎﻟﻲ









  .ﻋﻴﺴﻰ ﺤﻴﺭﺵ، ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ، ﻤﺭﺠﻊ ﺴﺎﺒﻕ :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﺃﺤـﺩ ﺃﻫـﻡ ﺇﺫﺍ ﻗﻠﻨﺎ ﺒﺄﻥ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻫﻲ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﻁﻲ ﻤﻴﺯﺓ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻨﺎﺩﺭﺓ ﻟﻬﺎ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺠﺏ ﺍﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻭﺍﻟﺘﺤﻜﻡ ﻓﻴﻬﺎ ﻭﺃﻥ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻅـﺎﻫﺭﺓ ﻤﻬﻤـﺔ 
ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻓﺈﻥ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﺒﺎﻁﻨﺔ ﺘﺄﺨﺫ ﺍﻷﻭﻟﻭﻴﺔ ﻓﻲ ﺴﻠﻡ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻤﺎﺕ ﻟﻬﺎ، ﻷﻨﻬﺎ ﻭﺭﺍﺀ ﺤﺩﻭﺙ 
 .ﺍﻟﺘﺠﺩﻴﺩ ﻭﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ
ﻤﺠﻬﻭﺩﺍﺕ ﻜﺒﻴﺭﺓ ﻤﻥ ﻁﺭﻑ ﺍﻟﻤﺴﻴﺭﻴﻥ ﺤﺘـﻰ ﻟﻬﺫﺍ ﻓﺈﻥ ﺃﻤﺭ ﺍﻟﺤﺼﻭل ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻴﺤﺘﺎﺝ ﺇﻟﻰ ﺒﺫل 
  :ﻴﺴﺘﻁﻴﻌﻭﺍ ﺘﺴﻴﻴﺭﻫﺎ ﻷﻥ ﺍﻟﻬﺩﻑ ﻤﻥ ﻭﺭﺍﺀ ﺫﻟﻙ ﻫﻭ ﺍﻟﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ
ﺇﻨﺸﺎﺀ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺒﺤﺙ ﻋﻨﻬﺎ ﻭﺍﻜﺘﺸﺎﻓﻬﺎ ﻭﺘﺸﻜﻴﻠﻬﺎ ﺃﻱ ﻭﻀﻌﻬﺎ ﻓـﻲ ﺃﺸـﻜﺎل  -





    ﺗﻤﻔﺼﻞ
 اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﻔﺮدﯾﺔ
 إدﺧﺎل   ﺗﻌﻤﯿﻢ
 اﻣﺘﻼك
  ﻓﺮدﻧﺔ     
  اﺳﺘﯿﻌﺎب
 وﻋﻲ
   ﺗﻮﺳﻊ
 اﻟﻤﻌﺎرف اﻟﺠﻤﺎﻋﯿﺔ




ﺴﺒل ﺍﻟﺘﻔﺎﻋل ﻭﺍﻟﺘﺒـﺎﺩل ﺜﻡ ﺒﺙ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺤﺘﻰ ﺘﺼل ﻟﻜل ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﻬﺩﻑ ﺘﻨﻤﻴﺔ  -
 .ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﻲ ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﻡ
ﻭﺃﺨﻴﺭﺍ ﻭﺒﻌﺩ ﻭﺼﻭل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻟﻜل ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺘﺄﺘﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﺴﺘﻌﻤﺎﻟﻬﺎ ﻭﻓـﻕ ﻤﺘﻁﻠﺒـﺎﺘﻬﻡ  -
 .ﻭﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﻡ
ﻭﻫﻨﺎﻙ ﻤﻥ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻤﻥ ﻴﺨﺘﺼﺭ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﺭﺍﺤل ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺭﺃﺴﻤﻠﺔ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﻨﻲ 
ﻭﻀـﻤﺎﻥ ﺍﺴـﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺘﻬﺎ  ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺠﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺃﺠل ﺍﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻴﻬﺎ
ﻭﺫﻟﻙ ﺒﺠﻌﻠﻬﺎ ﺘﺴﺘﻌﻤل ﻤﻥ ﻁﺭﻑ ﺃﻜﺒـﺭ ﻋـﺩﺩ ﻤـﻥ ﺃﻓـﺭﺍﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴـﺔ ﺒﻬـﺩﻑ ﺯﻴـﺎﺩﺓ 
،ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺃﻨﻪ ﺒﻌﺩ ﺇﻨﺸﺎﺀ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩﻫﺎ ﻴﺘﻡ ﺤﺼﺭﻫﺎ ﻭﺭﺃﺴﻤﻠﺘﻬﺎ ﺜﻡ ﺒﺜﻬﺎ ﻟﻴﺘﻡ ﻓﻲ (1)ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﻊ
ﺍﻷﺨﻴﺭ ﺍﺴﺘﻌﻤﺎﻟﻬﺎ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻷﻥ ﺍﻟﻬﺩﻑ ﻤﻥ ﻜل ﻫﺫﺍ ﻫﻭ ﺘﻜﻭﻴﻥ ﻤﺴﺘﻭﺩﻉ 
ﺭﺍﺩ ﺤﺘﻰ ﻭﺍﻥ ﻏﺎﺩﺭﻭﺍ ﺘﺒﻘﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤﺘﻔﻅﺔ ﺒﻤﻌﺎﺭﻓﻬﻡ ﻟﺘﺴﺘﻔﻴﺩ ﻤﻨﻬﺎ ﻭﺘﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻷﻓ
ﻷﻨﻬﺎ ﺘﻌﻴﺵ ﻓﻲ ﻤﺤﻴﻁ ﺃﺴﻭﺍﻗﻪ ﻤﺘﻐﻴﺭﺓ ﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺘﻪ ﻤﺘﺠـﺩﺩﺓ، ﻤﻨﺎﻓﺴـﺘﻪ . (2)ﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﺍﻹﺒﺩﺍﻋﻴﺔ
  .ﺸﺭﺴﺔ، ﻤﻨﺘﺠﺎﺘﻪ ﺘﻅﻬﺭ ﻭﺘﺨﺘﻔﻲ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻴﻭﻡ ﻭﺍﻵﺨﺭ
ﻭﺘﻌﻤـل ﻋﻠـﻰ ﻟﺫﻟﻙ ﻓﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻨﺎﺠﺤﺔ ﻫﻲ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻬﺘﻡ ﺒﺎﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻅﺎﻫﺭﺓ ﻭﺍﻟﺒﺎﻁﻨﺔ 
ﺍﻟﺘﺠﻤﻴﻊ ﺍﻟﻤﻨﻅﻡ ﻟﻠﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻤﻥ ﻤﺼﺎﺩﺭ ﺩﺍﺨل ﺍﻟﻤﻨﻅﻤـﺔ "ﺘﺴﻴﻴﺭﻫﺎ ﻷﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻫﻭ 
ﻭﺨﺎﺭﺠﻬﺎ ﻭﺘﺤﻠﻴﻠﻬﺎ ﻭﺘﻔﺴﻴﺭﻫﺎ ﻭﺍﺴﺘﻨﺘﺎﺝ ﻤﺅﺸﺭﺍﺕ ﻭﺩﻻﻻﺕ ﺘﺴﺘﺨﺩﻡ ﻓـﻲ ﺘﻭﺠﻴـﻪ ﻭﺇﺜـﺭﺍﺀ 
ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺍﻻﺭﺘﻔﺎﻉ ﺇﻟﻰ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺃﻋﻠﻰ ﻤﻥ ﺍﻹﻨﺠﺎﺯ 
ﻨﺠﺎﺯﺍﺕ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ ﺫﺍﺘﻬﺎ ﻓـﻲ ﻓﺘـﺭﺍﺕ ﺴـﺎﺒﻘﺔ ﺃﻭ ﻗﻴﺎﺴـﺎ ﺇﻟـﻰ ﺍﻨﺠـﺎﺯﺍﺕ ﺴﻭﺍﺀ ﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻹ
ﺍﻟﻨﺸﺎﻁ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺒﺤﺙ ﻓﻲ ﻭﺴـﺎﺌل ﻭﻁـﺭﻕ "، ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻫﻭ ﺫﻟﻙ (3)"ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻥ
ﻭﺠﻌﻠﻬﺎ ﻤﻨﺘﺸـﺭﺓ ﻭﻤﺘﻘﺎﺴـﻤﺔ ﺒـﻴﻥ  ﻤﺅﺴﺴﺔﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﺒﺎﻁﻨﺔ ﻟﻠ( noitasilanretxe)ﺞ ﻴﺘﺨﺭ
  .(4)"ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻅﺎﻫﺭﺓﺃﻓﺭﺍﺩﻫﺎ ﻭﻫﻭ ﻴﺒﺤﺙ ﻓﻲ ﻨﻔﺱ ﺍﻟﻭﻗﺕ ﻋﻥ ﻁﺭﻴﻕ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻭﻨﺸﺭ 
ﺭﻏﻡ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻫﻲ ﺍﻟﺜﺭﻭﺓ ﺍﻟﺤﻘﻴﻘﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺃﺩﺍﺓ ﺇﻨﺸﺎﺀ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻤـﺎﻴﺯ 
ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺇﻻ ﺃﻥ ﺫﻟﻙ ﻻ ﻴﺘﺠﺴﺩ ﻭﻻ ﻴﺘﺤﻘﻕ ﺇﻻ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻤﻠﻙ ﺍﻟﻘـﺩﺭﺓ 
  .ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺯﺝ ﺒﻴﻥ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﻋﻨﺎﺼﺭ ﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﻲ
                                               
 .، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرفﻋﯿﺴﻰ ﺣﯿﺮش( 1)
 .402p ,0002 ,siraP ,noinu-ilbup noitidE ,euqigétartS ,selohS naveH ,nosnhoJ yrreG )2(
 .802، ص2002، دار ﻏﺮﯾﺐ ﻟﻠﻄﺒﺎﻋﺔ واﻟﻨﺸﺮ واﻟﺘﻮزﯾﻊ، اﻟﻘﺎھﺮة، إدارة اﻟﺘﻤﯿﺰﻋﻠﻲ اﻟﺴﻠﻤﻲ، ( 3)
  .، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻌﺎرفﻋﯿﺴﻰ ﺣﯿﺮش، ( 4)




  .ﺃﻨﻭﺍﻉ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺨﺎﻤﺱ
ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻅﻬﻭﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﻋﻤل ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻭﻤﺘﻔﺎﻭﺘـﺔ ﺍﻟﻤﺴـﺘﻭﻯ ﺘﻌـﺩﺩﺕ  
  :ﻓﻬﻨﺎﻙ ﻤﻥ ﻗﺴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺤﺴﺏ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭﻱ ﺇﻟﻰﺍﻟﺘﺼﻨﻴﻔﺎﺕ ﻷﻨﻭﺍﻉ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
ﻭﻫﻲ ﺘﻠﻙ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻭﺠﻬﺔ ﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﻨﺸﺎﻁ ﺭﻭﺘﻴﻨﻲ ﻤﺘﻜﺭﺭ، ﺃﻴﻥ ﻴﻜﻭﻥ : ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﻘﻨﻴﺔ -
  (1).ﺍﻟﻬﺩﻑ ﻤﻥ ﺍﻟﻨﺸﺎﻁ ﻤﺤﺩﺩ ﻤﺴﺒﻘﺎ
 (2) ﺘﻅﻬﺭ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺤﺎﻟﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻬﺩﻑ ﺃﺜﻨﺎﺀ ﺍﻟﻘﻴﺎﻡ ﺒﺎﻟﻌﻤل: ﺘﻜﺘﻴﻜﻴﺔﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  -
ﻭﻫﻲ ﺘﻠـﻙ ﺍﻟﻤﻬـﺎﺭﺍﺕ  (3)ﻭﻴﺴﻤﻴﻬﺎ ﺍﻟﺒﻌﺽ ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻔﺘﺎﺤﻴﺔ : ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ -
ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺴﻤﺢ ﻅﻬﻭﺭﻫﺎ ﺒﺎﻜﺘﺴﺎﺏ ﺍﻟﻤﺯﺍﻴﺎ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻷﻨﻬﺎ ﻨﺎﺩﺭﺓ ﻭﺼـﻌﺒﺔ ﺍﻟﺘﻘﻠﻴـﺩ 
ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ ﻤﺯﻴﺞ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ، ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ، ،ﻭﺘﻌﺭﻑ (4)ﻭﻤﺨﻔﻴﺔ ﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻥ
  .(5)"ﻭﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﻫﻲ ﺘﻨﺘﺞ ﻋﻥ ﺍﻟﺘﻨﺴﻴﻕ ﻭﺘﺠﻤﻴﻊ ﺍﻷﻓﻀﻠﻴﺎﺕ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ
ﻟﺫﺍ ﺘﺤﺎﻭل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺘﺭﻜﻴﺯ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻻﺴﺘﻐﻼﻟﻬﺎ ﺍﻻﺴﺘﻐﻼل ﺍﻷﻤﺜل ﻷﻨﻬﺎ ﻭﺤﺴﺏ ﺒﻌﺽ 
  .ﻟﻬﺎ ﺍﻷﺩﺍﺀﻟﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻓﻲ ( 6)ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﺘﻤﺜل ﻗﻠﺏ ﻫﻭﻴﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
  :(7)ﺇﻟﻰ ﺤﺴﺏ ﺍﻟﺘﺨﺼﺹ ﻭﻫﻨﺎﻙ ﻤﻥ ﺼﻨﻑ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
 .ﻭﻫﻲ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺘﻌﻠﻕ ﺒﻤﺠﺎل ﻤﺤﺩﺩ: ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﺘﺨﺼﺼﺔ -
ﻭﻫﻲ ﺘﻠﻙ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺨﺹ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ ﻤﺠﺎل ﻭﺍﺤﺩ ﻭﻴﻤﺘﻠﻜﻬﺎ ﻏﺎﻟﺒﻴـﺔ : ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﺎﻤﺔ -
 .ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
  :ﻜﻤﺎ ﺼﻨﻔﺕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺃﻴﻀﺎ ﺇﻟﻰ
ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭﺘﻅﻬـﺭ ﺃﺜﻨـﺎﺀ ﻤﻤﺎﺭﺴـﺘﻪ  ﻭﻫﻲ ﺘﻠﻙ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻌﺭﻑ ﺒﻬﺎ: ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻅﺎﻫﺭﺓ -
  .(8)ﻟﻌﻤﻠﻪ
                                               
 .tic.po , eryuegiP euqirédérF ,trebliG kcirtaP ,trebuA seuqcaJ )1(
 .medibI )2(
 seénruoj 8 ? li-tse ne’uQ ,secnetépmoc sed tnemecrofner eL,ekhcsoR ecilA airaM)3(
 . )sevihcra/saj/ac.cq.qpsni.www//:ptth(.4002/11/03,laértnoM, euqilbup étnas ed selleunna
 )0102/60/21(el étlusnoc
 .07p ,tic.po ,esirpertne'l ed ruœc ua secnetépmoc seL ,xuojeD elicéC )4(
 .451p ,tic.po ,sevitcelloc te elleudividni secnetépmoc sel eriurtsnoC ,freteBeL yuG )5(
 .70p,tic.po ,siateM leunammE ,trofuD xuoR ehpotsirhC )6(
 .32p ,tic.po ,sojuP sioçnarF naeJ ,uaenurB eciruaM naeJ )7(
 .tic.po ,dnaruD samohT )8(




ﻭﻫﻲ ﺘﻠﻙ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻻ ﺘﻅﻬﺭ ﺇﻻ ﻓﻲ ﺤﺎﻟﺔ ﻨﺎﺩﺭﺓ ﻭﻫﻲ ﺼﻌﺒﺔ ﺍﻟﻨﻘل : ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﺎﻁﻨﺔ -
  .ﻭﺍﻟﺘﻘﺴﻴﻡ
  :ﻭﻗﺩ ﺘﻜﻭﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺃﻴﻀﺎ
  .ﺘﻜﺘﺴﺏ ﻋﺎﺩﺓ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﻭﺍﻟﺨﺒﺭﺓ :ﻤﻌﺭﻓﻴﺔ-
  .ﺘﻜﺘﺴﺏ ﺒﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﺍﻟﻨﺸﺎﻁ: ﺴﻠﻭﻜﻴﺔ-
ﻭﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻤﺢ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺘﻘـﺩﻴﻡ ﻤﻴـﺯﺓ ﻭﻫﻲ ﻤﺠﻤﻭﻉ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ : ﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺔ-
  .(1)ﺨﺎﺼﺔ ﻟﻠﺯﺒﻭﻥ
ﻭﻓﻬﻡ ﻤـﺎ ﻴﺭﻴـﺩﻩ  ﺍﻟﺘﺼﺭﻑ ﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﻌﻤﻠﺔ ﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕﻭﻫﻲ ﻤﺠﻤﻭﻉ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭ: ﻋﻼﺌﻘﻴﺔ-
   .ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻲ ﻟﻠﻔﺭﺩ ﻭﺒﻌﻼﻗﺎﺘﻪ ﻤﻊ ﺭﺅﺴﺎﺌﻪ ﻭﻤﻌﺎﻭﻨﻴﻪ ﺤﻴﺙ ﺘﺘﻌﻠﻕ ﺒﺎﻟﺠﺎﻨﺏ  ﺍﻵﺨﺭﻭﻥ
ﺘﺼﻨﻴﻑ  ﻭﺍﻷﻜﺜﺭ ﺸﻴﻭﻋﺎ ﻫ ﺎﺕﺍﻟﺘﺼﻨﻴﻔ ﻫﻨﺎﻙ ﻋﺩﺓ ﺘﺼﻨﻴﻔﺎﺕ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﻜﻥ ﻴﺒﻘﻰ ﺃﺤﺩ ﺇﺫﻥ    
ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ ﻭﻴﻭﺍﻓﻘﻪ : ﺍﻟﺫﻱ ﺤﺩﺩ ﺜﻼﺙ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ xuoj eD elicéC
ﺍﻟﻤﺴـﺘﻭﻯ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤـﻲ ﻭﻴﻭﺍﻓﻘـﻪ ﻭ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺕﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻭﻴﻭﺍﻓﻘﻪ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ، 
 .ﺃﻭ ﻜﻤﺎ ﻴﺴﻤﻴﻬﺎ ﺍﻟﺒﻌﺽ ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ
ﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺜﺎﺒﺘﺔ ﻓـﻲ ﻭﻀـﻌﻴﺔ ﻭﻅﻴﻔﻴـﺔ "ﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ  :ﻓﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ     
ﻫﻲ ﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺍﻟﻌﺎﻤل ﺍﻟﻤﺎﻫﺭ ﺍﻟﻘﺎﺩﺭ ﻋﻠﻰ ﺘﻌﺒﺌﺔ ﺍﻟﻌﻤل ﺒﻔﻌﺎﻟﻴﺔ ﻟﻤﺨﺘﻠﻑ ﻭﻅﺎﺌﻑ "ﺃﻭ  (2)"ﻤﻌﻴﻨﺔ
  .(  3)"ﺍﻟﻨﻅﺎﻡ ﺃﻭ ﺇﺩﺨﺎل ﻤﻭﺍﺭﺩ ﻤﺘﻨﻭﻋﺔ ﻟﻠﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺒﻌﻘﻼﻨﻴﺔ
ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﺘﻨﺘﺞ ﻋﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻜﺎﻤل ﻭﺍﻟﺘﺭﺍﺒﻁ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ، ﺍﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﻭﺍﻟﻤﺅﻫﻼﺕ 
ﺇﺫ ﻴﻘﻭﻡ ﺍﻟﻔـﺭﺩ ﺒﺘﻌﺒﺌـﺔ ﻫـﺫﻩ ﺍﻟﻤﻜﻭﻨـﺎﺕ ﻟﻴﺯﻴـﺩ ﻤـﻥ  (4)reyoB eLﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻭﺫﻟﻙ ﺤﺴﺏ 
ﻓﻴﻌﺘﺒﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺓ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻫﻲ ﺘﺭﻜﻴﺒﺔ ﻤـﻥ ﺍﻟﻤﻌـﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻘـﺩﺭﺍﺕ  naifiraZ.Pﺃﻤﺎ .ﺍﺤﺘﺭﺍﻓﻴﺘﻪ
  .ﺇﻁﺎﺭ ﻤﺤﺩﺩ ﻭ ﺘﺘﻡ ﻤﻼﺤﻅﺘﻬﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻤﻴﺩﺍﻨﻲ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻤﺎﺭﺱ ﻓﻲ ﺕﻭﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎ
                                               
 .59p ,tic.po ,esirpertne'l ed ruœC ua secnetépmoc seL ,xuoj eD elicéC )1(
 snoitidE ,seniamuh secruosser noitcnof al ed secnetépmoc seL ,tnangieM nialA )2(
 .02p ,5991 ,siraP ,snosiail
 .59p ,tic.po ,esirpertne'l ed ruœc ua secnetépmoc seL ,xuojeD elicéC )3(
 .051p ,tic.po ,secnetépmoc sed noitseg aL ,reyoB eL yveL edualC )4(




ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻟﻘﻭل ﺃﻴﻀﺎ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻫﻲ ﺘﻭﻟﻴﻔﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺎﻁﻨﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﻅﺎﻫﺭﻴﺔ      
 ،ﺍﻟﻘﻴﻡ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ،ﺍﻟ ﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ،ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ،:ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﺘﻠﻜﻬﺎ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ 
  . (1)ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﺘﻅﻬﺭ ﺃﺜﻨﺎﺀ ﺍﻟﻌﻤل ﺕﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎ ﺼﻭﺭﺓ ﺍﻟﺫﺍﺕ، ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ،
ﺘﻌﺘﺒﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭﻤﻔﺘﺎﺤﻪ ﺍﻷﺴﺎﺴﻲ ﻓﻲ ﺘﻁﻭﺭ ﻤﺴﺎﺭﻩ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ 
ﻜﻤﺎ ﺃﻨﻬﺎ ﻤﻬﻤﺔ ﻭﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻷﻥ ﺍﻤﺘﻼﻙ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴـﺭﺓ ﺘﻨـﻭﻉ ﻭﺘﻌـﺩﺩ ﻓـﻲ 
  .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻴﺴﻤﺢ ﻟﻬﺎ ﺒﺯﻴﺎﺩﺓ ﺇﺒﺩﺍﻋﺎﺘﻬﺎ ﻭﺍﺤﺘﺭﺍﻓﻴﺘﻬﺎ
ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺃﺩﺍﺀ ﺠﻴﺩ ﺇﻻ ﺃﻨﻬـﺎ ﻟـﻡ ﺘﻌـﺩ ﻜﺎﻓﻴـﺔ ﻭﺭﻏﻡ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻫﺫﻩ 
ﻟﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺘﻘﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ ﻭﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﻔﺎﻋﻠﻴﺔ ﺃﻜﺒﺭ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺃﺩﻯ ﺇﻟﻰ ﻅﻬـﻭﺭ ﻨـﻭﻉ 
  .ﺁﺨﺭ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻫﻲ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺒﻜل ﻤﺎ ﺘﺤﻤﻠﻪ ﻤﻥ ﻤﺯﺍﻴﺎ ﺨﺎﺼﺔ
ﺍﻟﺘـﻲ ﻴﻤﺘﻠﻜﻬـﺎ  ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﻤﺯﺝ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ"ﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ  :ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ
ﻤﺠﻤﻭﻉ ﺘﺭﺍﺒﻁ ﺍﻟﻤﻬـﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴـﺔ ﺍﻟﺘـﻲ "ﺃﻭ ﻫﻲ  (2)("ﺃﻭ ﻨﺘﺎﺌﺠﻪ)ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺃﻋﻤﺎل ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ 
ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺁﺨﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ . (3)("ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻅﻬﺭ ﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﺸﺭﻭﻉ)ﺘﻤﺎﺭﺱ ﻓﻲ ﻨﺸﺎﻁ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ 
ﺃﻓﻀل ﻤﺯﺝ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ، ﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﻭﺍﻻﺴﺘﻌﺩﺍﺩﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﺘﻠﻜﻬﺎ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓـﻲ "ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻫﻲ 
ﺴﻭﺍﺀ ﺒﺤﺭﻜﻴـﺔ ( ﺍﻟﻤﺘﺩﺍﺨﻠﺔ)ﻴﻕ ﻭﺘﺘﻜﻭﻥ ﺍﻨﻁﻼﻗﺎ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻷﻋﻀﺎﺀ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﺍﻟﻔﺭ
، ﻜﻤﺎ ﺃﻨﻬﺎ ﺘﻤﻨﺢ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻟﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﻟﻀـﻤﺎﻥ ﺘﻘـﺩﻴﻡ ﺍﻟﺨﺩﻤـﺔ (4)"ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﺃﻭ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻋﻤل ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ
  .(5)ﺒﺄﻓﻀل ﻨﻭﻋﻴﺔ ﻭﺒﺄﻗل ﺘﻜﺎﻟﻴﻑ ﻤﻤﻜﻨﺔ( ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻲ ﺃﻭ ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻲ)ﻟﻠﺯﺒﻭﻥ 
ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﻴﺔ ﻟﻠﻌﻤﺎل ﺘﺯﺍﻴﺩﺕ ﺃﻜﺜﺭ ﻓﺄﻜﺜﺭ ﺍﻟﻤﻬـﺎﻡ ﻤﻊ ﺘﺯﺍﻴﺩ ﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﺘﻌﻘﻴﺩﺍﺕ ﻭﺍﻟﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ  
ﻟﺘﻅﻬﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻜﻭﺴﻴﻠﺔ ﺍﻤﺘﻴﺎﺯ   ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﺍﻟﻤﻌﺒﺄﺓ ﺒﺎﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﻟﺘﻜﻭﻥ ﻭﺭﺍﺀ ﺍﻟﻨﻭﻋﻴﺎﺕ
ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻋﻠﻰ  tnangieM nialAﻟﻬﺫﺍ ﻓﻘﺩ ﻋﺭﻑ  ﻓﺭﻴﺩﺓ ﻟﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺘﻌﻘﻴﺩﺍﺕ ،
ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺴﻤﺎﻉ ﻭﻓﻬﻡ ﺭﺴﺎﺌل ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻲ ﻭﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻲ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻤﺤﺎﻭﻟﺔ ﺠـﺫﺏ "ﺃﻨﻬﺎ 
  .(6)"ﻭﺍﻗﺘﺭﺍﺡ ﺍﻟﺭﺅﻯ ﻭﺍﻟﻭﺴﺎﺌل ﻟﺴﺒﻕ ﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ ﺃﻭ ﺍﻟﺘﻜﻴﻑ ﻤﻌﻪ
                                               
 .76p ,tic.po ,esirpertne'l ed ruœc ua secnetépmoc seL ,xuojeD elicéC)1(
 .951p ,medI)2(
 .07p ,medI )3(
 .59p ,tic.po ,esirpertne'l ed ruœc ua secnetépmoc seL ,xuojeD elicéC )4(
 .22p ,tic.po, seniamuh secruosser noitcnof al ed secnetépmoc seL ,tnangieM nialA)5(
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ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻤﺯﺝ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻟﺘﺤﻘﻴـﻕ ﺃﺩﺍﺀ ﻤﻌـﻴﻥ "ﺇﺫﻥ ﻓﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻫﻲ  
ﻟﺘﻜﺎﻤﻼﺕ ﻭﺃﻓﻀﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﺠﻤﻴﻊ ﺒـﻴﻥ ﻤﺨﺘﻠـﻑ ﻤـﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴـﺔ ﺒﺴﺒﺏ ﻭﺠﻭﺩ ﺍﻟﺘﻔﺎﻋﻼﺕ ﻭﺍ
ﺃﻱ ﺃﻥ ﻤﺎ ﻴﻤﻴﺯ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺃﻨﻬﺎ ﻻ ﺘﺘﻜﻭﻥ ﻤﻥ ﻤﺠﻤـﻭﻉ ﺍﻟﻤﻬـﺎﺭﺍﺕ .(1)("ﻤﻜﻭﻨﺎﺘﻬﺎ)
  .ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻓﻘﻁ ﺒل ﺘﺭﺘﻜﺯ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺠﻭ ﻭ ﺍﻟﺤﺭﻜﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﺘﻔﺎﻋل ﻭ ﺍﻟﺩﻴﻨﺎﻤﻴﻜﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻋﺔ
ﻤﺎﻋﻴﺔ ﻭﺍﺘﺠﻬﺕ ﺍﻟﻜﺜﻴـﺭ ﻤـﻥ ﺒﺘﻁﻭﺭ ﺃﺸﻜﺎل ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﺎﺕ، ﺘﺯﺍﻴﺩﺕ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠ 
، (2)ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺇﻟﻴﻬﺎ ﻷﻥ ﻓﻭﺍﺌﺩﻫﺎ ﻜﺒﻴﺭﺓ ﻭﻤﺴﺎﻫﻤﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﺨﻠﻲ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﻘﺎﺭﺒﺔ ﺍﻟﺘﺎﻴﻠﻭﺭﻴﺔ ﺃﻜﺒﺭ
ﻜﻤﺎ ﺃﻨﻬﺎ ﺃﺼﺒﺤﺕ ﻤﺤﻭﺭ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻜﺎﻥ ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﺘﻁﻭﻴﺭﻫـﺎ ﻭﺘﻌﺯﻴﺯﻫـﺎ ﻟﻠﺤﻔـﺎﻅ 
  (3):ﻋﻠﻴﻬﺎ، ﻭﺫﻟﻙ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻟﺸﺭﻭﻁ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ
ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﻭﻤﺼﺎﻟﺤﻬﺎ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﻭﺒﻴﻥ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺃﻓﺭﺍﺩﻫﺎ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻥ ﺘﻭﻓﻕ ﺒﻴﻥ  -
  .ﺃﺨﺭﻯ، ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺃﻥ ﺘﻜﻭﻥ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻤﻌﺭﻭﻓﺔ ﺒﻜﻔﺎﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺸﺎﺭﻜﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ
 .ﺍﻟﺸﻌﻭﺭ ﺒﺎﻻﻨﺘﻤﺎﺀ ﻟﻜﺎﻓﺔ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﺔ ﺍﻟﺸﻲﺀ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺘﻭﻁﻴﺩ ﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ -
ﺘﻭﻯ ﺍﻟﺸـﻔﻭﻱ ﺃﻭ ﻭﺠﻭﺩ ﺍﺘﺼﺎل ﻓﻌﺎل ﺒﻤﻌﻨﻰ ﻭﺠﻭﺩ ﺩﻟﻴل ﺃﻭ ﻟﻐﺔ ﻤﺸﺘﺭﻜﺔ ﺇﻤﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺴ -
 .ﻏﻴﺭ ﺍﻟﺸﻔﻭﻱ، ﺤﻴﺙ ﺃﻥ ﻏﻴﺎﺒﻪ ﻴﺼﻌﺏ ﻤﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻻﺘﺼﺎل ﻭﻴﻅﻬﺭ ﺍﻟﻤﺸﺎﻜل
ﺇﻅﻬﺎﺭ ﺍﻟﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ، ﺃﻱ ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﺇﻅﻬﺎﺭ ﻭﺘﻭﻀﻴﺢ ﻭﺘﺜﻤﻴﻥ ﺩﻭﺭ  -
 .ﻭﺃﻫﻤﻴﺔ ﻜل ﻓﺭﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺓ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻷﻨﻬﺎ ﺘﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺇﻋﻁﺎﺀ ﺍﻹﺤﺴﺎﺱ ﺒﺎﻷﻫﻤﻴﺔ
ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻟﻤﺅﻫﻠﺔ ﻫﻲ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻠﺠﺄ ﻟﻤﺨﺘﻠﻑ ﺃﺸﻜﺎل ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺃﻥ : ﻭﺠﻭﺩ ﺘﻨﻅﻴﻡ ﻤﺅﻫل -
 .ﻟﺭﻓﻊ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺄﻫﻴل ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺭﻓﻊ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ
ﺤﺘﻰ ﺘﺘﻜﻭﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺘﺘﻁـﻭﺭ ﺃﻜﺜـﺭ ﺃﻨﻪ  xuojeD elicéC ﻴﺭﻯ ﻭ
  :(4)ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﻭﺠﻭﺩ
  .ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻨﺘﺞ ﺒﻴﻥ ﺃﻋﻀﺎﺀ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﻭﺘﻌﻁﻴﻪ ﻗﻭﺓ ﻜﺒﻴﺭﺓ: ﺃﻓﻀﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﺠﻤﻊ -1
 .ﻴﻤﺜل ﺸﺒﻜﺔ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﺒﻴﻥ ﺃﻋﻀﺎﺀ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕﺍﻟﺫﻱ : ﺍﻟﺘﻀﺎﻤﻥ -2
 .ﺍﻟﺫﻱ ﺘﺘﺒﻨﺎﻩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺘﺴﻌﻰ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﻘﻴﻘﻪ: ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ -3
 .ﻭﻫﻲ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺍﻟﺘﺼﻤﻴﻡ ﺍﻟﻤﻭﺠﻭﺩ ﻟﻨﺸﺎﻁ ﺍﻟﻌﻤل: ﺍﻟﺼﻭﺭﺓ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺍﻟﻤﺸﺘﺭﻜﺔ -4
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 .ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺘﺘﻜﻭﻥ ﺒﻴﻥ ﺃﻋﻀﺎﺀ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ: ﺩﻟﻴل ﺃﻭ ﻟﻐﺔ ﻤﺸﺘﺭﻜﺔ -5
ﻭﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﻤﺠﻤﻭﻉ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺨﺎﺼـﺔ ﻓـﻲ  :ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ 
ﺃﻱ  (1)ﺍﻟﻤﺠﺎل ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻲ ﻭﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺎﺼﺔ ﻭﺍﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻭﻓﺭ ﺍﻟﻨﻭﻋﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل
ﺃﻨﻬﺎ ﺘﻭﻓﻴﻘﺎﺕ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭﻤﺯﻴﺞ ﻟﻌﻨﺎﺼﺭ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻤﻥ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﺭﺩﻴﺔ، ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ، ﻋﻭﺍﻤـل 
  .(2)ﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻭﺍﻟﺸﺭﻭﻁ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺔ
ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﺄﻨﻬﺎ ﻋﻤل ﻤﺸﺘﺭﻙ ﻤﻘﺩﻡ ﻤﻥ ﻁﺭﻑ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺒﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺘﻨﻅﻴﻤﻴـﺔ ﻭﺘﺘﻤﻴﺯ   
ﺃﻨﻬﺎ ﺘﺘﺠﺴﺩ ﻤﻥ ﺨـﻼل ﺸـﺒﻜﺔ  ﻜﻤﺎ،  (3)ﺘﻠﺒﻲ ﺤﺎﺠﺎﺕ ﺍﻟﺴﻭﻕ ﻭﺘﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺇﻨﺸﺎﺀ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ
ﻤﺎ ﻴﻌﻨـﻲ (  4)ﻋﻼﻗﺎﺕ ﺘﻀﺎﻤﻨﻴﺔ ﻤﺎ ﺒﻴﻥ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﻴﺴﺘﻌﺼﻲ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺱ ﺘﻘﻠﻴﺩﻫﺎ
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  .ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕﻤﺎﻫﻴﺔ : ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ
ﺩﻓﻌﺕ ﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﺒﻴﺌﺔ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﺇﻟﻰ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ 
ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﺍﻟﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﺃﺴﺎﺴﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﻋﻨﺼﺭﺍ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎ ﻭﺜﺭﻭﺓ ﺤﻘﻴﻘﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ 
  .ﻭﻤﺼﺩﺭ ﺘﻤﻴﺯﻫﺎ
ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﻗﺎﺒﻠﻴﺔ ﺨﺴﺎﺭﺓ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺜﺭﻭﺓ ﺤﺘﻤﺕ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﺍﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻴﻬﺎ 
ﻤﻨﻬﺎ ﺒﻜﻴﻔﻴﺔ ﺘﺠﻌل ﻤﻨﻬﺎ ﺃﻜﺜﺭ ﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭ ﻓﻌﺎﻟﻴﺔ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ  ﻟﻼﺴﺘﻔﺎﺩﺓﻭﺍﺴﺘﻐﻼﻟﻬﺎ ﺍﻻﺴﺘﻐﻼل ﺍﻷﻤﺜل 
  .ﺘﺠﻠﻰ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭﻫﺎ
ﻭﻟﻠﻐﻭﺹ ﺃﻜﺜﺭ ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺴﻨﺤﺎﻭل ﺍﻟﺘﻁﺭﻕ ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺇﻟﻰ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺘﺴﻴﻴﺭ 
ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﺃﻫﻤﻴﺘﻪ ﻭ ﻜﺫﺍ ﻤﺠﺎﻻﺕ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﻟﻜﻥ ﻗﺒل ﺫﻟﻙ ﻴﺠﺩﺭ ﺒﻨﺎ ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﺃﻭﻻ 
ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺤﻭل ﻨﺤﻭ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻜﺘﻭﺠﻪ ﺠﺩﻴﺩ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﺭﺽ ﻨﻔﺴﻪ ﻜﺄﺴﻠﻭﺏ ﺘﻨﺘﻬﺠﻪ 
  . ﺯﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﺭﺍﻏﺒﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﻔﻭﻕ ﻭ ﺍﻟﺘﻤﻴ
 .ﺍﻟﺘﺤﻭل ﻨﺤﻭ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل
ﻋﺭﻓﺕ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﻋﺩﻴﺩﺓ ﻤﻊ ﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﻨﻅـﺭﺓ ﺇﻟـﻰ ﺍﻟﻤـﻭﺭﺩ 
ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﺃﻫﻤﻴﺘﻪ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﻗﺩ ﻤﺭﺕ ﺒﻌﺩﺓ ﻤﺭﺍﺤل ﻜﺎﻥ ﻟﻜل ﻤﺭﺤﻠﺔ ﻨﻤـﻭﺫﺝ ﺨـﺎﺹ 
  .ﺒﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻴﻬﺎ
ﺓ ﺍﻟﻌﻠﻤﻴﺔ ﺒﺯﻋﺎﻤﺔ ﺍﻷﻤﺭﻴﻜـﻲ ﻓﻤﻊ ﺒﺩﺍﻴﺎﺕ ﺍﻟﻘﺭﻥ ﺍﻟﻌﺸﺭﻴﻥ ﺴﺎﻫﻡ ﻅﻬﻭﺭ ﺤﺭﻜﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭ
ﻓﺭﻴﺩﻴﺭﻴﻙ ﺘﺎﻴﻠﻭﺭ ﻓﻲ ﺘﻁﻭﺭ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻨﻭﻋﺎ ﻤﺎ ﻭﻗﺩ ﺭﻜـﺯ ﻋﻠـﻰ ﺍﻷﺴـﺎﻟﻴﺏ 
  .ﺍﻟﻌﻠﻤﻴﺔ ﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﺃﻓﻀل ﺍﻟﻭﺴﺎﺌل ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﺩﺍﺀ ﺃﻋﻠﻰ
ﻭﻟﻘﺩ ﻜﺎﻥ ﺍﻟﻨﻤﻭﺫﺝ ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺤﻘﺒﺔ ﺍﻟﺯﻤﻨﻴﺔ ﻴﺭﺘﻜـﺯ ﻋﻠـﻰ 
ﻑ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺫﻭﻱ ﺍﻟﻤﺅﻫﻼﺕ ﻭﺍﻟﻘـﺩﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒـﺔ ﻟﻠﻌﻤـل ﺍﻟﻘﻴﺎﻡ ﻋﻥ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﻭﺍﻟﺘﻌﺭ
  .ﻟﺘﻌﻴﻴﻨﻬﻡ ﻭﺍﻋﺘﻤﺎﺩ ﺍﻷﺠﻭﺭ ﻜﺄﻫﻡ ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﺍﻟﻤﻘﺩﻤﺔ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻟﺘﺸﺠﻴﻌﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﺘﻘﺩﻴﻡ ﺃﺩﺍﺀ ﺃﻓﻀل
ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻨﻤﻭﺫﺝ ﻜﺎﻥ ﻴﻨﻅﺭ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﻡ ﻋﻭﺍﻤل ﺇﻨﺘﺎﺝ ﻴﺠـﺏ ﺘﻘﻠـﻴﺹ ﺘﻜـﺎﻟﻴﻔﻬﻡ 
  .ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺍﺴﺘﺒﺩﺍﻟﻬﻡ ﺇﻥ ﺩﻋﺕ ﺍﻟﺤﺎﺠﺔ ﺇﻟﻰ ﺫﻟﻙ
ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﻤﻜﺎﻨﺔ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻘﺴﻴﻡ ﺍﻷﻓﻘﻲ ﻭﺍﻟﺭﺃﺴﻲ ﻟﻠﻌﻤل، ﻟﻬـﺫﺍ   
ﻭﺍﺠﻬﺕ ﺍﻟﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻟﺘﺎﻴﻠﻭﺭﻴﺔ ﺍﻨﺘﻘﺎﺩﺍﺕ ﻋﺩﻴﺩﺓ، ﻋﺠﻠﺕ ﺒﻅﻬﻭﺭ ﺤﺭﻜﺔ ﺃﺨـﺭﻯ ﻫـﻲ ﺤﺭﻜـﺔ 




ﻟﺘﻭﻥ ﻤﺎﻴﻭ ﻭﺯﻤﻼﺌﻪ ﻓﻲ ﻤﺼـﺎﻨﻊ ﺍﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻜﺎﻨﺕ ﺒﺩﺍﻴﺎﺘﻬﺎ ﺘﺠﺎﺭﺏ ﺍﻷﺴﺘﺭﺍﻟﻲ 
  .ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺠﺎﻨﺏ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻲ ﻟﻠﻔﺭﺩ ﻫﺎﻭﺜﻭﺭﻥ، ﺤﻴﺙ ﺭﻜﺯﻭﺍ ﻓﻲ ﺃﺒﺤﺎﺜﻬﻡ
ﻓﻲ ﻅل ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺤﺭﻜﺔ ﻜﺎﻥ ﺍﻟﻨﻤﻭﺫﺝ ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻴﻘﻭﻡ ﻋﻠﻰ ﻤﺒﺎﺩﺌﻬﺎ، ﺃﻴﻥ   
ﺘﻌﺘﺒﺭ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻭﺭﺩﺍ، ﻴﺨﺘﻠﻑ ﻋﻥ ﺒﺎﻗﻲ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻷﺨﺭﻯ، ﺁﺨﺫﻴﻥ ﺒﻌﻴﻥ 
ﻲ ﺤﺎﺠﺎﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻋﻨﺩ ﺘﻌﻴﻴﻨﻬﻡ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل ، ﻓﻌﺎﻟﻴﺔ ﺍﻻﺘﺼﺎل ﺍﻟﺭﺴﻤﻲ ﻭﻏﻴﺭ ﺍﻟﺭﺴﻤﺍﻻﻋﺘﺒﺎﺭ 
  .(1)ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﻡ،  ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﺎﻟﺠﻤﺎﻋﺎﺕ ﻏﻴﺭ ﺍﻟﺭﺴﻤﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﺴﻠﻭﻙ ﺍﻟﻔﺭﺩ
ﻭﺍﻻﻋﺘﺭﺍﻑ ﺒﻬﺫﺍ ﺍﻟﻤﻨﻁﻕ ﺃﺩﻯ ﺇﻟﻰ ﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻹﺩﺍﺭﻱ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻭﺘﻡ ﺇﺜﺭﺍﺌﻪ ﺒﻭﻅﺎﺌﻑ 
  .ﺍﻟﺦ..ﺃﺨﺭﻯ ﻜﺎﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ، ﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
ﺫﻫﺎﻥ ﻭﻋﻨﺩﻤﺎ ﺃﺨﺫﺕ ﻓﻜﺭﺓ ﺍﻟﺘﺄﻗﻠﻡ ﻤﻊ ﻤﺤﻴﻁ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻤﺴﺎﻴﺭﺘﻪ ﺘﺘﺴﺭﺏ ﺇﻟﻰ ﺃ
ﻷﻥ ﻋﺩﻡ ﺍﻟﺘﺄﻗﻠﻡ ﻤﻌﻪ  ﻴﻌﻨﻲ ﻀﻴﺎﻉ . ﺍﻟﻤﺴﻴﺭﻴﻥ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺘﻁﻭﺭﻩ ﺍﻟﺘﻘﻨﻲ ﻭ ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻲ ﺍﻟﻤﺘﺴﺎﺭﻉ
ﺒﺘﻘﺩﻴﻡ ﻤﻨﺘﺠﺎﺕ  ﺒﺎﻟﻌﻤل ﻹﺭﻀﺎﺀ ﺍﻟﺯﺒﺎﺌﻥ ﺃﻜﺒﺭ ﻭﺃﻗﻭﻯ ﻓﺭﺼﺔ ﻟﻠﺒﻘﺎﺀ ﺃﺼﺒﺤﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻁﺎﻟﺒﺔ
، ﺍﻟﺩﺨﻭل ﺇﻟﻰ ﺃﺴﻭﺍﻕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻭﺯﻴﺎﺩﺓ ﻁﻠﺒﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻴﺩ (2)ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻭﻤﺘﻨﻭﻋﺔ ﻭﺍﺤﺘﺭﺍﻡ ﺍﻵﺠﺎل
ﺅﻫﻠﺔ ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺃﺼﺒﺢ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻴﺸﻜﻠﻭﻥ ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻭ ﻜﺎﻥ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﺔ ﺍﻟﻤ
ﺍﻟﻨﻤﻭﺫﺝ ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩ ﻫﻨﺎ ﻴﺭﻜﺯ ﻋﻠﻰ ﺇﻋﻁﺎﺀ ﺍﻟﻤﻜﺎﻨﺔ ﺍﻟﻤﺭﻜﺯﻴﺔ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻭﺍﻟﻌﺩﺍﻟﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﻌﺎﻤل 
ﺇﻟﻰ ﺠﺎﻨﺏ ﺍﻟﻔﻌﺎﻟﻴﺔ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ،ﺍﻟﻤﺒﺎﺩﺭﺓ، ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ، ﺍﻟﺭﻗﺎﺒﺔ ﺍﻟﺫﺍﺘﻴﺔ ،ﻭﻜﺎﻥ ﻫﺩﻑ  (3)ﻤﻌﻬﻡ
  .ﻫﻭ ﺘﺤﺭﻴﻙ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻟﺘﻘﺩﻴﻡ ﺃﺩﺍﺀ ﺃﻓﻀل ﻟﻀﻤﺎﻥ ﺍﻟﺘﺄﻗﻠﻡ ﻤﻊ ﻤﺤﻴﻁﻬﺎﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﻭﺭﺍﺀ ﺫﻟﻙ 
ﺇﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻨﻤﻭﺫﺝ ﺴﻤﺢ ﺒﺎﻟﻤﺭﻭﺭ ﻤﻥ ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﺭﻗﺎﺒﺔ ﺇﻟﻰ ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻭ ﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ 
ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺃﻜﺜﺭ ﺤﺩﺍﺜﺔ ﻟﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ،ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﺍﻟﺘﺴﺭﻴﺤﺎﺕ ﺍﻟﻤﺫﻫﻠﺔ ﻟﻠﻌﻤﺎل ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺤﺩﻭﺙ ﺍﻷﺯﻤﺔ 
ﺇﻟﻰ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﺎ ﻭ ﻜﻔﺎﺀﺍﺘﻬﺎ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﺍﻟﺸﻲﺀ ﺍﻟﻨﻔﻁﻴﺔ ﺃﺩﺕ ﺇﻟﻰ ﻓﻘﺩﺍﻥ ﺍﻟﻜﺜﻴﺭ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ 
ﻓﺒﻌﺩ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻔﺘﺭﺓ ﻜﺸﻔﺕ ﺍﻷﺯﻤﺔ ﻋﻥ ﻀﻌﻑ ﻓﻲ . ﺍﻟﺫﻱ ﻨﺘﺞ ﻋﻨﻪ ﻀﻌﻑ ﺍﻟﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ
ﺘﺴﻴﻴﺭ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻋﺩﻡ ﺍﻫﺘﻤﺎﻤﻬﺎ ﺒﻭﺘﻴﺭﺓ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺔ ﺍﻟﺤﺎﺼﻠﺔ، 
  .ﻀﻐﻁ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ، ﻋﺩﻡ ﻤﺭﺍﻋﺎﺓ ﺍﻟﺠﻭﺍﻨﺏ ﺍﻟﻨﻭﻋﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ
                                               
، اﻟﻤﻠﺘﻘﻰ اﻟﺪوﻟﻲ ﺣﻮل اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻜﻔﺎءات ودورھﺎ ﻓﻲ ﺑﻨﺎء اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔﻋﺒﺪ اﻟﻔﺘﺎح ﺑﻮﺧﻤﺨﻢ، ﺷﺎﺑﻮﻧﯿﺔ ﻛﺮﯾﻤﺔ، ( 1)
ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﯿﻀﺮ ﺑﺴﻜﺮة، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺤﻘﻮق واﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ،ﺰة اﻟﺠﺪﯾﺪة واﻟﺘﺤﺪي اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺎت واﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺎت، اﻟﺮﻛﯿ
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 ,snosiail snoitidE ,euqigol ellevuon enu ruop ecnetépmoc fitcejbO ,naifiraZ eppilihP)2(
 .3p ,9991 ,sirap
 .911ﺑﻮﺧﻤﺨﻢ، ﺷﺎﺑﻮﻧﯿﺔ ﻛﺮﯾﻤﺔ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص ﻋﺒﺪ اﻟﻔﺘﺎح (3)




ﻤﺤﺎﻭﻻﺕ ﺃﺨﺭﻯ ﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻜﺎﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻘﺩﻴﺭﻱ ﻟﻠﺸﻐل ﺍﻟﺫﻱ  ﻟﺘﻅﻬﺭ ﺒﺫﻟﻙ
ﺃﺩﻤﺞ ﺍﻟﺠﺎﻨﺏ ﺍﻟﻨﻭﻋﻲ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺤﻴﺎﺓ ﺍﻟﻤﻬﻨﻴﺔ، ﺍﻟﺘﻔﻜﻴﺭ 
  .ﻓﻲ ﺍﻟﺒﻌﺩ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻲ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﻤﺤﺎﻭﻟﺔ ﺍﻟﺘﻭﻓﻴﻕ ﺒﻴﻥ ﺤﺎﺠﺎﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻤﺘﺎﺤﺔ
ﻤﺤﻴﻁ ﻭﺘﻘﻠﺒﺎﺘﻪ ﺍﻟﻜﺜﻴﺭﺓ ﻭﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺍﻟﻜﺒﻴﺭﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﻻ ﻭﻨﺘﻴﺠﺔ ﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟ  
ﺘﺘﺭﻙ ﺤﻅﺎ ﻭﻤﻜﺎﻨﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻟﻡ ﺘﺤﺼﻥ ﻨﻔﺴﻬﺎ ﺒﻤﻴﺯﺓ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻟﻥ ﺘﺘﺤﻘﻕ ﺇﻻ ﻤﻥ 
ﺨﻼل ﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ، ﺯﺍﺩ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﺒﺎﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻩ ﺃﺤﺩ 
ﺘﻤﻴﺯﻫﺎ، ﻭﺍﻨﺼﺏ ﺍﻨﺸﻐﺎل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﺭﻜﺎﺌﺯ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻟﺘﻨﻔﻴﺫ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺃﺴﺎﺱ 
ﻓﻲ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺍﻟﻠﻴﻭﻨﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﻤﺴﺘﺠﺩﺍﺕ ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ ﺇﻟﻰ ﺠﺎﻨﺏ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﻤﻌﺎﺭﻑ 
  .ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩﻫﺎ ﻟﻠﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻭﺍﺴﺘﻐﻼﻟﻬﺎ ﺍﻻﺴﺘﻐﻼل ﺍﻷﻤﺜل
ﻟﻴﺅﺴﺱ ﺒﺫﻟﻙ ﺇﻟﻰ ﺒﺩﺍﻴﺔ ﻨﻤﻭﺫﺝ ﺁﺨﺭ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻌﺩ ﻤﻥ ﺃﻨﺠﻊ   
ﺨﺎﺼﺔ ﻭﺃﻥ ﺭﺃﺴﻤﺎل .ﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﺃﻻ ﻭﻫﻭ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﻴﻘﺩﺭ ﺒﻜﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻤﺎ ﻘﺩﺭ ﺒﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﻡ ﻴﻌﺩ ﻴﻘﺩﺭ ﺒﻜﻤﻴﺔ ﺍﻷﻤﻭﺍل ﺍﻟﻤﺎﺩﻴﺔ ﺍﻟﻤﺠﻤﻌﺔ ﻓﻘﻁ 
ﺨل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻟﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﻟﻨﻅﺭﺓ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻤﻥ ﺃﻨﻪ ﻤﺠﺭﺩ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻜﺘﺴﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﺠﻤﻌﺔ ﺩﺍ
   .ﺘﻜﻠﻔﺔ ﺇﻟﻰ ﻤﻨﺘﺞ ﻭﻤﻨﺸﺄ ﻟﻠﻘﻴﻤﺔ
ﺃﻫﻡ ﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﻤﻥ ﺇﻥ ﺍﻋﺘﻤﺎﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻜﺄﺤﺩ 
ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺃﺤﺩﺙ ﻤﻨﻁﻘﺎ ﺠﺩﻴﺩﺍ ﺘﺘﻌﺎﻤل ﻤﻌﻪ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻟﺘﻭﻅﻴﻑ ، ﺘﻜﻭﻴﻥ ﻭﺘﺤﻔﻴﺯ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ 
ﻗﺎﺕ ﺍﻟﻤﻬﻨﻴﺔ ﺘﺴﻬل ﺇﻟﻰ ﺤﺩ ﻜﺒﻴﺭ ﻤﻥ ﺤﺭﻜﻴﺔ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﻓﺭﺽ ﺃﻨﻤﺎﻁﺎ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻤﻥ ﺍﻟﻌﻼ
ﺍﻟﻌﻤﺎل، ﻷﻥ ﺍﻟﻨﻅﺭﺓ ﻟﻠﻌﺎﻤل ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﻡ ﺘﻌﺩ ﺘﻘﺘﺼﺭ ﻋﻠﻰ ﻤﺎ ﺒﺤﻭﺯﺘﻪ ﻤﻥ ﺸﻬﺎﺩﺍﺕ ﻭ 
ﻷﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻌﻴﺵ ﻓﻲ ﻅل ﺘﺤﻭﻻﺕ ﺴﺭﻴﻌﺔ . ﻤﺅﻫﻼﺕ ،ﻭﺇﻨﻤﺎ ﺒﻤﺎ ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﻴﻘﺩﻤﻪ ﻟﻬﺎ
ﺒﺘﻜﺎﺭﻴﺔ، ﻤﺎ ﻭﻤﺴﺘﺠﺩﺍﺕ ﻤﺘﻼﺤﻘﺔ ﻭﺘﻭﺠﻬﺎﺕ ﻤﺘﺴﺎﺭﻋﺔ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﻘﺩﺭﺍﺕ ﺍﻟﻌﻠﻤﻴﺔ ﻭﺍﻹ
ﺩﻓﻌﻬﺎ ﺇﻟﻰ ﺘﺭﻜﻴﺯ ﺠﻬﻭﺩﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﺎ ﻭﺤﻴﺎﺯﺍﺘﻬﺎ ﻭﺘﻨﻤﻴﺘﻬﺎ ﻭﺍﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻴﻬﺎ، ﺤﺘﻰ 
ﻭﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ  ﺘﻀﻤﻥ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻭﺘﺠﺎﻭﺯ ﺍﻟﻤﺨﺎﻁﺭ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺘﺭﺒﺹ ﺒﻬﺎ
ﻪ ﻟﺫﺍ ﻴﻌﺘﺒﺭ ﺃﺼﺤﺎﺏ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻨﻤﻭﺫﺝ ﺃﻨ (1)ﺍﻻﻴﺯﻭ ﺍﻟﻌﺎﻟﻤﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻤﻜﻨﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻰ ﺒﻘﺎﺌﻬﺎ
  . ﺍﻷﻜﺜﺭ ﻤﻼﺌﻤﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺃﻗﺩﺭﻩ ﻋﻠﻰ ﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﻤﺤﻴﻁﻬﺎ
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ﻨﺎﻙ ﺜـﻼﺙ ﻤﺠﻤﻭﻋـﺎﺕ ﺃﻥ ﻫressarG tîoneB   te niloC yrreihT    ﻴﺭﻯ ﻜل ﻤﻥﻭ
  :(1)ﻤﻌﻨﻴﺔ ﺒﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻀﻤﻥ ﻨﺠﺎﺤﻪ ﻭﻫﻲ
ﺃﻥ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻅﻬﻭﺭ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬـﺎﺭﺍﺕ  ﺤﻴﺙ:  ﺭ ﻭﺠﻭﺩﻩﻔﺴﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘ-
 ﻭﺭﻅﻬ  ـﺃﺩﻯ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺦ، ...ﺒﺎﻟﻤﺤﻴﻁ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻘﻭﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ،ﺍﻟﻤﺭﻭﻨﺔ ،ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ
ﺩﺍﺌﻡ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺒﺭﺯ ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ  ﺇﻨﺘﺎﺝﺘﻔﺭﺽ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ  ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﻤﻘﺎﺭﺒﺎﺕ 
  .ﺕ ﺒﺸﻜل ﺨﺎﺹﻭ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺸﻜل ﻋﺎﻡ ﻭ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ
ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻤـﻥ ﺘﻨﻅـﻴﻡ  ﺃﺸﻜﺎلﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﺘﻁﻠﺏ  ﺃﻥﺤﻴﺙ :ﺘﻨﻅﻴﻡ ﺍﻟﻌﻤل  ﺃﺸﻜﺎلﺘﻁﻭﺭ -
  .ﺃﻜﺜﺭﺘﻌﺒﺌﺘﻬﻡ  ﺍﻟﻼﻤﺭﻜﺯﻴﺔ ﻭﻭ ﻤﻨﺤﻬﻡ ﺍﻟﻤﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻻﺴﺘﻘﻼﻟﻴﺔ ﻭ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺒﺈﺸﺭﺍﻙﺍﻟﻌﻤل 
ﻴﺠﺏ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﺘﺸﻐﻴل ﻭ ﺍﻟﻌﻤﺎﻟﺔ ﺩﺍﺨل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻤﺎﺭﺱ :ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﺘﺸﻐﻴل ﻭ ﺍﻟﻌﻤﺎﻟﺔ -
ﺘﺸﻜﻴل ﻭ ﺘﻘﻭﻴﺔ ﺍﻟﻴـﺩ  ﺇﻋﺎﺩﺓﺍﺕ ﻨﻅﺭﺍ ﻟﻠﺩﻭﺭ ﺍﻟﻔﻌﺎل ﻟﻬﺫﺍ ﺍﻟﻨﻭﻉ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭ
  . ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﺔ
  
   .ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ
ﻴﻌﺩ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻥ ﺃﺤﺩﺙ ﺍﻟﻤﻘﺎﺭﺒﺎﺕ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭ ﻋﺭﻑ ﻋﻠﻰ 
ﺸﻜل "ﺃﻭ ﻫﻭ  (2)"ﻤﺠﻤﻭﻉ ﺍﻟﻁﺭﻕ ﺍﻟﻤﻌﺎﻟﺠﺔ ﻟﻤﺠﻤﻭﻉ ﻗﺭﺍﺭﺍﺕ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ"ﺍﻨﻪ 
  (3)".ﺘﺴﻴﻴﺭﻱ ﻴﺭﺘﻜﺯ ﻋﻠﻰ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﻭﻫﻨﺎﻙ ﻤﻥ ﺍﻋﺘﺒﺭﻩ ﻜﻤﻔﻬﻭﻡ ﻤﻔﺘﺎﺤﻲ ﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺃﻭ ﻫﻭ ﺭﺅﻴﺔ ﻨﺴﻘﻴﺔ 
 ﻓﺭﺍﺩﻷﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻬﺩﻑ ﺇﻟﻰ ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺇﻨﺸﺎﺀ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﺴﺘﻌﻤﺎﻟﻬﺎ ﺒﻔﻀل 
ﺇﻨﺸﺎﺀ ﻤﻨﻅﻤﺔ ﻻ ﺘﺴﻴﺭ ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﻷﻨﻬﻡ ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﻭﺤﻴﺩ ﺍﻟﻘﺎﺩﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻭﻗﻊ ﺒﺎﻟﻤﺴﺘﻘﺒل ﻭﻤﺤﺎﻭﻟﺔ 
  (4).ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻘﻁ ﻭﺇﻨﻤﺎ ﻫﻲ ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺤﺩ ﺫﺍﺘﻬﺎ
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 (1) ﻭﻷﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﺤﺎﻭل ﺍﻟﺭﺩ ﻋﻠﻰ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻟﻤﺸﺎﻜل ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻭﺍﺠﻪ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﻓﻬﻭ ﺃﻴﻀﺎ ﻴﻤﺯﺝ ﺒﻴﻥ ﻜل ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻘﻭﺩ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﺒﻬﺩﻑ ﻤﻭﺍﺠﻬﺔ 
   (2).ﻜﺎﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺔ ﺍﻟﻤﺘﺯﺍﻴﺩﺓ، ﺘﺨﻔﻴﺽ ﺍﻟﺘﻜﺎﻟﻴﻑﻜﺜﺎﻓﺔ ﺍﻟﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ 
ﻤﻌﻨﻰ ﺫﻟﻙ ﺃﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﻪ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻜﺒﻴﺭﺓ ﻓﻲ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل 
  .ﺘﻌﺒﺌﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻼﺯﻤﺔ ﻟﺫﻟﻙ
ﺃﺴﻠﻭﺏ ﺘﻬﻴﺌﺔ ﺃﺤﺴﻥ ﻭﻗﺕ ﻭﺃﺤﺴﻥ "ﻤﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﻨﻁﻠﻕ ﻋﺭﻑ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ 
  .(3)"ﻋﻠﻴﻪ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻥ ﺒﺸﻜل ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺈﻨﺸﺎﺀ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔﺒﺄﺤﺴﻥ ﻤﻤﺎ ﻤﻜﺎﻥ ﻟﻠﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ 
ﻭﻴﺭﻯ ﺍﻟﺒﻌﺽ ﺒﺄﻨﻪ ﻭﺠﻪ ﺁﺨﺭ ﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ، ﻓﻬﻭ ﺃﺴﺎﺱ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻡ ﺍﻟﻜﻠﻲ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ  
ﺤﻴﺙ ﻴﻭﻀﻊ ﻟﻨﺎ ﺍﻹﺠﺭﺍﺀﺍﺕ، ﺍﻟﻘﻭﺍﻋﺩ ﻭﻭﺴﺎﺌل ﺍﻟﺘﻨﺴﻴﻕ ﻤﻊ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭﻴﻌﻤل ﻋﻠﻰ 
  (4).ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﻟﻠﻭﻅﺎﺌﻑ
ﻷﺴﻠﻭﺏ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺴﻤﺢ ﻟﻠﻤﺴﻴﺭﻴﻥ ﻭﻟﻜل ﺍ"ﻟﺫﺍ ﻴﻤﻜﻥ ﺘﺼﻭﺭ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ 
ﺍﻟﻌﻤﺎل ﻭﻓﻲ ﻜل ﺍﻷﻭﻗﺎﺕ ﺒﻌﺭﺽ ﻭﺴﺎﺌل ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻓﺎﺕ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻜﺘﺴﺒﺔ 
ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻟﻸﻋﻤﺎل ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﺒﺄﻨﺸﻁﺔ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ، 
  (5)".ﺍﻟﺤﺭﻜﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻭﻅﻴﻑ ﺍﻟﻀﺭﻭﺭﻱ ﻭ ﻓﻲ ﺍﻟﻭﻗﺕ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺏ
ﻤﺠﻤﻭﻉ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﻭﺍﻟﺠﻬﻭﺩ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻬﺘﻡ " ﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﺍﻨﻪﻜﻤﺎ ﺘﻡ ﺘﻌﺭﻴﻑ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤ
ﺒﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻭﺘﻨﻤﻴﺘﻬﺎ ﻭﺘﻭﻓﻴﺭ ﻅﺭﻭﻑ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻟﻬﺎ ﻭﻜل 
 (6)"ﺍﻟﻤﺤﻔﺯﺍﺕ ﻟﻺﺒﻘﺎﺀ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻭﺩﻓﻌﻬﺎ ﻟﺒﺫل ﺃﻗﺼﻰ ﺠﻬﺩ ﻤﻤﻜﻥ ﻤﺎ ﻴﺩﻋﻡ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﻭ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺃﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ  naifiraZ eppilihPﺩﺍﺌﻤﺎ ﻭﻓﻲ ﺍﻹﻁﺎﺭ ﻨﻔﺴﻪ ﻴﺭﻯ 
  (7) .ﺸﺎﻤﻠﺔ ﻟﺘﺤﺩﻴﺩ، ﺘﻌﺒﺌﺔ، ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻭ ﺍﻻﻋﺘﺭﺍﻑ ﺒﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ
 
 
                                               
  .01 p , tic .po , nittramep leinaD )1(
 .medibI )2(
 .301 p , tic.po ,eigétartS al reyolpéD, seniamuh secruosseR , tnangieM nialA )3(
 .702 p , medI )4(
 .medibI)5(
 ,seniamuh secruosser sed noitseG ,ereygiP euqirédérF, niréuG sicnarF, nidaC cïoL)6(
 .721p ,2002 ,siraP ,donuD ,eiroéht ed stnemélé te euqitarP
 seuqitarp sed noisuffid al eD secnetépmoc sed noitseg aL ,ressarG tioneB ,niloC yrreihT)7(
-tcO,aKSE noitidE ,seniamuh secruosser sed noitseg ed euveR ?elèdom ua slituo sed te
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ﺤﻴﻥ ﻋﺭﻓﻭﺍ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﻠﻰ ertuA te alluB naitsirhC ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺫﻫﺏ ﺇﻟﻴﻪ  
 (1)."ﺎﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ﻭﺘﻘﻴﻴﻤﻬ"ﺍﻨﻪ 
ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻬﻭ ﻭﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻨﻤﻁ ﺃﻭ ﺃﺴﻠﻭﺏ ﻤﻥ ﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﺘﺴﻴﻴﺭ 
ﺍﺴﺘﻐﻼﻻ ( ﺩﺍﺨﻠﻴﺎ ﺃﻭ ﺨﺎﺭﺠﻴﺎ)ﻴﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﺍﺴﺘﻐﻼل ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻭﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻷﺴﻭﺍﻕ 
، ﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ﻭﺘﺤﻭﻴﻠﻬﺎ ﺇﻟﻰ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ، ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﺘﺒﺭ (ﺍﻜﺘﺴﺎﺒﻬﺎ)ﺃﻤﺜﻼ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺤﻴﺎﺯﺘﻬﺎ، 
ﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ، ﺇ(2)ﻤﻔﺘﺎﺡ ﺍﻟﻨﻤﻭ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺃﺨﺫ ﻤﻭﻗﻊ ﺍﻟﺭﻴﺎﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻟﺴﻭﻕ
ﺃﻨﻪ ﻴﺠﻤﻊ ﺒﻴﻥ ﺤﺎﻀﺭ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭ ﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻬﺎ ﺤﻴﺙ ﺃﻥ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻴﺘﻁﻠﺏ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﺘﻌﺒﺌﺔ 
ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ، ﻭﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﺃﺨﺭﻯ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻟﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻟﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﻀﻐﻁ 
    (3).ﺍﻟﺴﻭﻕ ﻭ ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ
  (4):ﻭﻟﻘﺩ ﺘﺒﺎﻴﻨﺕ ﺁﺭﺍﺀ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﺘﺠﺎﻫﻴﻥ
ﺤﻴﺙ ﻴﻨﻅﺭ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻗﻑ ﻟﻬﺫﺍ ﺍﻻﺘﺠﺎﻩ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ : ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲﺍﻻﺘﺠﺎﻩ  -
 .ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ  (noitasinredoM)ﻭﺴﻴﻠﺔ ﻟﻌﺼﺭﻨﺔ 
ﻴﺭﻯ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﺒﺄﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﻭ ﻤﻔﺘﺎﺡ ﺍﻟﺘﻤﻴﻴﺯ : ﺒﻴﻨﻤﺎ ﺍﻻﺘﺠﺎﻩ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ -
 .ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺕ (noitasimitpO)ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﺍﻟﻤﺤﺼل ﻋﻠﻴﻪ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻷﻤﺜﻠﻴﺔ 
ﻏﻴﺭ ﺃﻨﻪ ﻭﻤﻬﻤﺎ ﺘﺒﺎﻴﻨﺕ ﻭﺠﻬﺎﺕ ﻨﻅﺭ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻴﺒﻘﻰ ﻫﻨﺎﻙ ﺘﻜﺎﻤل ﺒﻴﻥ ﺍﻻﺘﺠﺎﻫﻴﻥ ﻷﻥ 
 .(5)ﺘﻴﺎﺭ ﺤﺩﻴﺙ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻜﻜلﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﻤﺜل 
   (6):ﻭﻴﻬﺩﻑ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻘﻴﺎﻡ ﺒﺩﻭﺭﻴﻥ ﺃﺴﺎﺴﻴﻴﻥ ﻫﻤﺎ
ﻭﺫﻟﻙ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺇﻨﺘﺎﺝ ﻭﺍﺴﺘﻌﻤﺎل ﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ  (:noitasirolav aL)ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﺃﻭ ﺍﻟﺘﺜﻤﻴﻥ  -
 .ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﺩﺍﺨل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺏ ﻟﻜل ﻤﻨﺼﺏ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ  (:noitaitneréffid aL)ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ  -
 .ﺨﻼل ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭﻤﺩﻯ ﻤﻼﺌﻤﺘﻬﺎ ﻟﻠﻭﻅﻴﻔﺔ
                                               
 ud sreihaC seL ,secnetépmoc sed noitseg aL te noitaulavé’L,ertuA te alluB naitsirhC)1(
 .)0102/60/21(el étlusnoc .)gro.HRMSSED .www//ptth ( .HRMSSED
 seuqitarp sed noisuffid al eD secnetépmoc sed noitseg aL ,ressarG tioneB ,niloC yrreihT)2(
 .071p ,tic.po elèdom ua slituo sed te
 noitidE ,egarit emè3 ,noitacilppa te seiroéht noitasinagrO ,yebiuqE lëoN ,reyoB cuL )3(
 .442p ,1002 ,siraP ,noitasinagro'd
 .411p ,tic.po ,eigétarts al reyolpéd ,seniamuh secruosseR ,tnangieM nialA )4(
 .461p ,tic.po ,esirpertne'l ed ruœc ua secnetépmoc seL ,xuoj eD elicéC )5(
 .493p ,0002 ,siraP ,noitasinagro'd snoitidE ,seniamuh secruosser seL ,ssieW irtimiD )6(




، ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻗﺎﺒﻠﻴﺔ ﻜﻤﺎ ﺍﻨﻪ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺇﻨﺘﺎﺝ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻭﻤﺘﻤﻴﺯﺓ ﻭﺩﺍﺌﻤﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ
 . (1)ﻭ ﺘﻘﻴﻴﻤﻬﻡ ﻟﻼﻋﺘﺭﺍﻑ ﺒﻬﻡ ﺍﻟﺸﻐل ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻭ ﺘﻭﺴﻴﻊ ﺍﺴﺘﻘﻼﻟﻴﺘﻬﻡ
ﻴﻨﺘﺞ ﻋﻥ ﺘﻭﺠﻪ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻟﻰ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻟﻴﻭﻨﺘﻬﺎ،ﺘﻨﻅﻴﻡ ﺃﺤﺴﻥ ﻟﻠﻌﻤل، 
ﺘﻘﻠﻴﺹ ﻤﻥ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺘﻬﺎ ﺍﻟﺴﻠﻤﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﺤﺎﻭﻟﺔ ﻤﻨﻬﺎ ﺍﻟﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ ﺃﻋﻠﻰ ﻤﺭﺩﻭﺩ ﻟﻬﺎ ﻴﻤﻜﻨﻬﺎ ﻤﻥ 
، ﻷﻨﻬﺎ ﺘﻌﻴﺵ ﻓﻲ ﻤﺤﻴﻁ (2)ﺍﻟﺤﺩﻴﺜﺔ ﻭﺍﻟﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺍﻟﺘﻜﻴﻑ ﻤﻊ ﺍﻟﺭﻫﺎﻨﺎﺕ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ
ﺘﻐﻴﺭﺕ ﻓﻴﻪ ﺍﻟﻜﺜﻴﺭ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻌﺎﻟﻡ ﺍﻟﺴﺎﺌﺩﺓ ﻤﻥ ﻗﺒل ﻭﺘﻌﺩﻟﺕ ﺍﻟﻜﺜﻴﺭ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻭﻅﻬﺭﺕ 
ﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻜﺘﺯﺍﻴﺩ ﻗﻴﻭﺩ ﺍﻟﻤﺴﺘﻬﻠﻙ، ﺘﺯﺍﻴﺩ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻻﺘﺼﺎﻻﺕ، ﺒﺭﻭﺯ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻟﻤﺘﻌﻠﻤﺔ، 
ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﻡ ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﻭﺤﻴﺩ ﺍﻟﺘﺤﻭﻻﺕ ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺔ ﺍﻟﻤﺘﺴﺎﺭﻋﺔ، ﻤﻥ ﺨﻼل 
  .ﺍﻟﻘﺎﺩﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭﺍﻟﻤﺒﺎﺩﺭﺓ ﻭﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻟﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻗﺩ ﺘﻭﺍﺠﻬﻪ
ﺇﺫﻥ ﻓﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻰ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﻭﺍﻟﺘﺤﻜﻡ ﻓﻴﻪ ﻭﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ 
  .ﻤﻨﻪ ﻗﺩﺭ ﺍﻹﻤﻜﺎﻥ
ﻟﺠﻴﺩ ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﻋﻨﺎﺼﺭ ﺭﺃﺴﻤﺎل ﻭﻷﻥ ﺍﻟﻘﻭﺍﻋﺩ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩﺓ ﻟﻠﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺘﺸﺘﺭﻁ ﺍﻟﺘﺤﻜﻡ ﺍ     
ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻓﻲ ﺤﺘﻰ ﻴﺘﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭﺘﻘﺩﻴﻡ ﻤﻨﺘﺠﺎﺕ ﺒﻨﻭﻋﻴﺔ ﺠﻴﺩﺓ، ﺘﺯﺍﻴﺩﺕ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ 
ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻟﻤﺴﺎﻫﻤﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﻭﻫﺎﻤﺔ ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﻤﻊ 
ﻟﺠﺩﻴﺩ ﻻ ، ﻭﺃﺼﺒﺢ ﺍﻟﺘﻭﺠﻪ ﺍ(3)ﺍﻟﺨﻴﺎﺭﺍﺕ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ، ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻜﻜل
ﻴﻘﺘﺼﺭ ﻓﻘﻁ ﻋﻠﻰ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒل ﻴﺘﻌﺩﺍﻩ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻥ ﻤﻨﻁﻠﻕ ﺃﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ 
، ﻫﺫﺍ (4)ﻫﻡ ﺜﺭﻭﺓ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻤﺠﻤﻭﻉ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ ﺘﻭﻀﻊ ﻹﻨﺘﺎﺝ ﺨﺩﻤﺔ ﺃﻭ ﺇﻨﺸﺎﺀ ﻗﻴﻤﺔ ﻤﻀﺎﻓﺔ
ﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﻭﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﺃﺨﺭﻯ ﻫﻡ ﻤﻥ ﻤﺠﻤﻭﻉ ﻤﺩﺨﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻀﻤﻥ 
  .(5)ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻟﻬﺎ
ﻴﻤﻴﺯ ﺍﻟﺘﻭﺠﻪ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩ ﻫﻭ ﺃﻨﻪ ﻟﻴﺱ ﻜﻔﺭﺼﺔ ﻟﻠﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﻓﻘﻁ ﻭﺇﻨﻤﺎ ﻜﻔﺭﺼﺔ ﻭﻤﺎ 
  .(6)ﻟﻼﺤﺘﺭﺍﻓﻴﺔ، ﻟﺘﻁﻭﺭ ﻜﻔﺎﺀﺓ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻻﺴﺘﻐﻼل ﺍﻷﻤﺜل ﻟﻠﻘﻭﻯ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
                                               
-epmort uo noitavonni eiarv secnetépmoc sed noitseg aL ,ressarG tîoneB ,niloC yrreihT )1(
 .4p ,tic.po ,liœ'l
 ed snoitautis te secnetépmoc sed noitaulavE ,tdimhcS enidlaréG ,trebliG kcirtaP )2(
 .351p ,9991 ,sraM ,siraP ,acimonocE noitidE ,noitseg
 .502p ,tic.po ,sevitcelloc te selleudividni secnetépmoc sel eriurtsnoC ,fretoBeL yuG )3(
 .medibI)4(
 .351p ,tic.po ,secnetépmoc sed noitseg aL ,reyoB eL yveL edualC )5(
 .602p ,tic.po ,sevitcelloc te selleudividni secnetépmoc sel eriurtsnoC ,fretoBeL yuG )6(




ﻓﺈﺫﺍ ﻜﺎﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﻭ ﻭﻀﻊ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻟﺘﻁﺒﻴﻘﺎﺕ ﺍﻟﻤﺭﻜﺯﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  
ﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ﺒﻬﺩﻑ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭﺍﻟﻔﻌﺎﻟﻴﺔ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻘﻭﺩ ﺃﺴﺎﺴﺎ ﺇﻟﻰ ﺇﻨﺸﺎﺀ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﻭ
 ﺃﻱﻤﻌﺭﻓﺔ ﻤﻭﻗﻊ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ :(1)ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻤﻥ ﺨﻼل
ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺎﺸﺭﺓ ﺍﻟﻤﺭﺘﺒﻁﺔ ﺒﺈﻨﺠﺎﺯ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺜﻡ ﺘﺤﺩﻴﺩ 
ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻊ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﻤﻊ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺘﻜﻴﻴﻑ 
  .ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻟﻭﺴﺎﺌل ﺍﻟﻼﺯﻤﺔ ﻟﺘﺤﺩﻴﺩ ﺩﺭﺠﺔ ﺍﻟﺘﺤﻜﻡ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺜﻡ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ 
ﺍﻟﺩﺍﺌﻡ ﻭﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ، ﺘﻭﺴﻴﻊ ﻤﺠﺎﻻﺕ ﺍﻟﺤﺭﻜﻴﺔ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻻﻜﺘﺸﺎﻑ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﻠﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻴﻬﺎ 
ﺭﻫﺎ ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ، ﻭﺼﻴﺎﻨﺘﻬﺎ ﻋﻥ ﻁﺭﻴﻕ ﺍﻻﻋﺘﺭﺍﻑ ﺒﻬﺎ ﻭﻤﻜﺎﻓﺌﺘﻬﺎ ﻭﺘﺸﺠﻴﻌﻬﺎ ﻭﺍﻟﺤﺙ ﻋﻠﻰ ﺘﻁﻭﻴ
ﻴﺘﻤﺎﺸﻰ ﻤﻊ  gnineoK .Gﻓﺈﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺘﻁﺒﻴﻘﺎﺕ ﺘﻘﻭﺩ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﺫﻱ ﻫﻭ ﺤﺴﺏ 
ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺇﻨﺸﺎﺀ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﻜﻤﺎ ﺃﻨﻪ ﻴﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﻤﻭﺍﺯﻨﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﻴﻥ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺓ 
  .(2)ﻭﺍﻟﻔﻌﺎﻟﻴﺔ
( ﺇﻋـﺎﺩﺓ ﻫﻨﺩﺴـﺔ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴـﺎﺕ )ﺇﻥ ﺍﻋﺘﻤﺎﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻌﺩﻴل ﻓﻲ ﺘﻨﻅﻴﻤﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤل   
ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﻱ ﻭﺍﻟﻤﺅﻫل، ﺍﻟﺫﺍﺘﻴﺔ، ﺍﻟﻤﺒﺎﺩﺭﺓ، ﺃﺸﻜﺎل ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻷﻜﺜﺭ ﺘﻌﺎﻭﻨﺎ ﻭﻋﻠﻰ ﺍﻟﻼﻤﺭﻜﺯﻴﺔ ﻓـﻲ 
، ﻜﻠﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻤﺢ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺎﻟﻤﺭﻭﺭ ﻤﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺇﻟﻰ (3)ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ
ﺘﻌﺒﺌﺘﻬـﺎ، ﺘﻁﻭﻴﺭﻫـﺎ، )ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻘﻭﻡ ﻋﻠﻰ ﺇﻋﻁـﺎﺀ ﺍﻷﻭﻟﻭﻴـﺔ ﻟﻠﻤﻬـﺎﺭﺍﺕ 
  (4).ﻌﺩﻴل ﻓﻲ ﺘﻨﻅﻴﻤﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﺨﺎﻁﺭﻭﺍﻟﺘ...( ﻤﻜﺎﻓﺄﺘﻬﺎ
ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺒﻨﺎﺀ ﻤﻔﻬﻭﻡ  ﺔﻤﺅﺴﺴﻟﻠﺇﺫﻥ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﻭ ﺍﻟﺴﻴﺭ ﻨﺤﻭ ﺘﺼﻭﺭ ﺠﺩﻴﺩ 
  . (5)ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ، ﺇﻨﺘﺎﺝ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ ﻗﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﺘﻐﻴﻴﺭ
 ﺩﻤﻤﺎ ﺴﺒﻕ ﻭﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﺒﺤﺜﻨﺎ ﻨﻌﺘﺒﺭ ﺃﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺤﺩﻴﻋﻠﻴﻪ ﻭﻭ
ﻭﻫﻲ ﺍﻟﻤﺭﺍﺤل ﺍﻟﺘـﻲ . )ﺘﻘﻴﻴﻤﻬﺎ ﻟﻼﻋﺘﺭﺍﻑ ﺒﻬﺎ ﻭ ﻟﺯﻴﺎﺩﺓ ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﺎ ﺃﻜﺜﺭ ﺎﺍﺕ ﺜﻡ ﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺍﻟﻤﻬﺎﺭ
  ( .ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺘﻌﺎﺭﻴﻑ ﺍﻟﻭﺍﺭﺩﺓ ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺸﺄﻥ ﻙﺴﻨﺘﺒﻨﺎﻫﺎ ﻓﻲ ﺒﺤﺜﻨﺎ ﻫﺫﺍ ﻭﺫﻟ
 
                                               
 .97p ,tic.po ,seniaH rotciV te egnO ,tniaS eivlyS )1(
 .15p ,tic.po ,nittrameP leinaD )2(
 .38p ,tic.po ,seniaH rotciV te egnO ,tniaS eivlyS )3(
 .28p ,medI)4(
 .01p ,tic. po ,nittrameP leinaD )5(




  .ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ
ﻟﻘﺩ ﻜﺎﻥ ﻤﻥ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺩﺨﻭل ﺇﻟﻰ ﺍﻗﺘﺼﺎﺩ ﺍﻟﻤﻌـﺎﺭﻑ ﺍﻟﺘﻭﺠـﻪ ﻨﺤـﻭ ﺍﻻﻫﺘﻤـﺎﻡ ﺃﻜﺜـﺭ  
ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺃﺼﺒﺢ ﺃﻤﺭ ﺘﺴﻴﻴﺭﻫﺎ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﻤﻠﺤﺔ ﺫﺍﻙ ﺃﻨﻪ ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺴﻴﺎﻕ ﺘﺘﺠﻠﻰ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ 
  :ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻷﻨﻪ ﻴﺴﻤﺢ ﺒـ
ﺍﻟﺘﺨﻠﻲ ﻋﻥ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﻤﻨﺎﺼﺏ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺍﻟﻤﺅﻫﻼﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺃﺼﺒﺤﺕ ﺠﺎﻤـﺩﺓ ﻟﺼـﺎﻟﺢ ﻤﻔﻬـﻭﻡ  -
  .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺫﻭ ﺍﻟﺒﻌﺩ ﺍﻟﺤﺭﻜﻲ ﻭﺍﻟﺩﻴﻨﺎﻤﻴﻜﻲ
 .ﻗﻭﺘﻬﺎ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﺘﻔﻌﻴل  -
 .ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻭﺍﺯﻥ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺘﻭﻓﻴﻕ ﺒﻴﻥ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﻭﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ -
ﻭﺯﻴﺎﺩﺓ ﻓﺭﺹ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭﺍﻻﺒﺘﻜـﺎﺭ ﻓـﻲ  ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺎ ﺍﻟﺤﺩﻴﺜﺔ ﺏﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻭﺍﻟﺘﻔﻭﻕ ﻭﺍﺴﺘﻴﻌﺎ -
 .ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
 .ﺘﻘﻠﻴﺹ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭﻴﺔ ﻭﺍﻻﺘﺠﺎﻩ ﻨﺤﻭ ﺍﻷﻓﻘﻴﺔ -
ﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻭﺍﻟﺒﻨﺎﺀ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﻓﻕ ﻤﻨﻁﻕ ﺠﻤﺎﻋﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻤﺭﻨﺔ ﻭﻨﺸﺭ  -
 .ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﻅل ﺒﻴﺌﺔ ﻋﻤل ﻤﺤﻔﺯﺓ ﻭﻤﺸﺠﻌﺔ ﻋﻠﻰ ﺫﻟﻙ
 .ecnetépmoc yloPﺍﻤﺘﻼﻙ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﻔﻭﻕ ﻤﻨﺼﺒﻪ ﻤﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﺘﻌﺩﺩ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻪ  -
 .ﺘﺼﻤﻴﻡ ﻤﺨﻁﻁﺎﺕ ﺍﻟﺤﺭﺍﻙ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﻭﺴﻬﻭﻟﺔ ﺘﻁﺒﻴﻘﻬﺎ -
 .ﺩل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑﻭﻀﻊ ﻤﺨﻁﻁﺎﺕ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ ﻭﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺘﺒﺎ -
ﺇﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﺘﺯﺍﻴﺩﺓ ﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻜﺎﻨﺕ ﻭﺭﺍﺀ ﺘﺒﻨﻲ ﺃﻏﻠﺒﻴﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴـﺎﺕ ﻟﻬـﺫﺍ 
ﺍﻟﻤﺩﺨل ﻟﺒﻌﺙ ﺍﻟﺤﺭﺍﻙ، ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﻠﻴﻭﻨﺔ ﻭﺴﺭﻋﺔ ﺭﺩ ﺍﻟﻔﻌل ﻤﻤﺎ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﻀﻤﺎﻥ ﻤﻴـﺯﺓ ﺘﻨﺎﻓﺴـﻴﺔ 
ﻭﺍﻻﺭﺘﻘﺎﺀ ﺒﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻭﺍﻟﺒﻘﺎﺀ ﻭﺍﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺴـﻭﻕ ﻤﻨﺎﻓﺴـﺘﻪ ﺘﺘﻁﻠـﺏ 
  .ﺠﺩﻴﺩ ﻭﺍﻟﺘﻨﻭﻉﺍﻟﺠﻭﺩﺓ، ﺍﻟﺘ
  .ﻤﺠﺎﻻﺕ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺭﺍﺒﻊ
  :ﺘﻅﻬﺭ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﺠﺎﻻﺕ ﻫﻲ
  .ﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ: ﺃﻭﻻ
ﺘﻘﻭﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﺍﻟﻜﻤﻴﺔ ﻭﺍﻟﻨﻭﻋﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻼﺯﻤـﺔ    
ﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ ﻟﻠﺸـﻐل ﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﺍﻟﻨﺸﺎﻁﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻨﺎﺴﺏ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﺒﺎﻻ
ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻜﺄﻫﻡ ﺃﺴﻠﻭﺏ ﻴﻤﻜﻨﻬﺎ ﻤﻥ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﺘﻭﻓﺭﺓ ﻟﺩﻴﻬﺎ، ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ 




ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ ﺘﺤﻠﻴﻼ ﺩﻗﻴﻘﺎ ﻟﺘﺤﺩﻴﺩ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ، ﻭﺘﻌﺘﻤﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺍﻜﺘﺴـﺎﺒﻬﺎ 
ﻴﻤﺘﻠﻜﻭﻥ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻗﺩﺭﺍﺕ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺇﻤﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻭﻅﻴﻑ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻲ ﻭﺫﻟﻙ ﻓﻲ ﺤﺎﻟﺔ ﻭﺠﻭﺩ ﺃﻓﺭﺍﺩ 
ﺘﻼﺌﻡ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ ﺍﻟﺸﺎﻏﺭﺓ، ﻭﺍﻫﻡ ﻤﺎ ﻴﻤﻴﺯ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺘﻭﻅﻴﻑ ﻫﻭ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻟﻭﻗﺕ ﻭﺍﻟﺠﻬـﺩ ﺍﻟﻤﻤﻜـﻥ 
ﻀﻴﺎﻋﻬﺎ ﻓﻲ ﺤﺎﻟﺔ ﺍﻟﻠﺠﻭﺀ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻭﻅﻴﻑ ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻲ، ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﺘﺭﺸﺢ ﻴﻌﻤل ﻤﺴﺒﻘﺎ ﻓﻲ 
  (2).ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﻟﺩﻴﻪ ﺩﺭﺍﻴﺔ ﺒﻌﻤل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻤﺤﻴﻁﻬﺎ ﻭﺜﻘﺎﻓﺘﻬﺎ (1)ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﻋﻠﻴﻪ ﻫﻭ ﻤﻨﻊ ﺩﺨﻭل ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺨﺒﺭﺍﺕ ﻭﻗﺩﺭﺍﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺘـﻲ ﻗـﺩ  ﺇﻻ ﺃﻥ ﻤﺎ ﻴﻌﺎﺏ
  .ﺘﺴﺘﻔﺎﺩ ﻤﻨﻬﺎ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﻜﻜل
ﺃﻭ ﺒﺎﻟﺘﻭﻅﻴﻑ ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻲ ﻭﺍﻟﺫﻱ ﺘﻠﺠﺄ ﺇﻟﻴﻪ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺤﺎﻟﺔ ﻋﺩﻡ ﻭﺠﻭﺩ ﺘﻭﻅﻴﻑ ﺩﺍﺨﻠﻲ، ﻤﻥ 
  ﺍﻟﺦ...ﺨﻼل ﻋﺩﺓ ﻗﻨﻭﺍﺕ ﻭﻁﺭﻕ ﻤﻥ ﺒﻴﻨﻬﺎ ﺍﻟﺘﻭﻅﻴﻑ ﺍﻟﻤﺒﺎﺸﺭ، ﻨﺸﺭ ﺍﻹﻋﻼﻨﺎﺕ،
ﺍﻟﺘﻭﻅﻴﻑ ﻫﻭ ﺩﺨﻭل ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﻤﺎ ﻴﺅﺨﺫ ﻋﻠﻴﻪ ﻫﻭ ﻭﺃﻫﻡ ﻤﺎ ﻴﻤﻴﺯ ﻫﺫﺍ 
  .ﺘﻁﻠﺒﻪ ﻟﻠﻭﻗﺕ ﻭﺍﻟﺠﻬﺩ
ﻭﻴﺨﻀﻊ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﻭﺍﺤﺩ ﻤﻨﻬﺎ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻻﻋﺘﺒﺎﺭﺍﺕ ﻜﻔﻠﺴﻔﺔ ﺍﻟﻤﺴﻴﺭ، ﻁﺒﻴﻌﺔ 
  .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻭﻤﺩﻯ ﺘﻭﻓﺭﻫﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﺃﻜﺜﺭ ﻤﺎ ﺘﺴﻌﻰ ﺇﻟﻴﻪ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﻌﺩ ﺘﺒﻨﻴﻬﺎ ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻫﻭ ﺍﻟﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻗﺎﺩﺭﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺃﺨﺫ ﺯﻤﺎﻡ ﺍﻟﻤﺒﺎﺩﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ، ﻟﻤﻭﺍﺠﻬـﺔ 
، ﻋﻠﻰ (3) ...(ﺘﻘﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﺴﻭﻕ، ﺤﺎﺩﺙ ﻏﺎﻤﺽ ﺘﻨﻭﻉ ﺍﻟﺯﺒﺎﺌﻥ)ﺍﻻﺤﺘﻤﺎﻻﺕ ﻭﺍﻷﺤﺩﺍﺙ ﺍﻟﻌﺭﻀﻴﺔ 
ﺎﺀ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﺍﻟﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﺍﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺸﺎﺭﻴﻊ، ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ، ﺘﻘﺩﻴﻡ ﺨﺩﻤﺎﺕ ﻭﻤﻨﺘﺠﺎﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺇﻨﺸ
  (.ﺍﻟﻨﻭﻋﻴﺔ، ﺍﻟﺨﺩﻤﺔ، ﺭﺩ ﺍﻟﻔﻌل، ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ)ﺨﺎﺼﺔ ﺒﻅﻬﻭﺭ ﺍﻟﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩﺓ ﻟﻠﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ 
ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺁﺨﺭ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺍﻟﻌﺎﻤل ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﺍﻟﻘﺎﺩﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺼﺭﻑ ﻓﻲ ﺤﺎﻟﺔ ﺍﻻﺤﺘﻤﺎﻻﺕ، ﺃﺨـﺫ 
ﺍﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺎﺕ ﻭﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﺃﻱ ﻟﻴﺱ ﻋﻠﻴﻪ ﻓﻘﻁ ﻤﻌﺭﻓﺔ ﻜﻴﻔﻴﺔ ﻤﻌﺎﻟﺠﺔ ﺍﻟﺤﺩﺙ ﻭﺇﻨﻤﺎ ﺴﺒﻘﻪ ﻭﻤﻭﺍﺠﻬﺔ 
، (4)noitautis al ed emmoh'lﻭﻥ ﻟﻪ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺃﻥ ﻴﻜﻭﻥ ﺭﺠل ﺍﻟﻭﻀـﻌﻴﺔ ﺍﻟﺘﻭﻗﻊ ﻭﺃﻥ ﺘﻜ
  .ﺎﻭﺘﻬﺩﻑ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺇﻟﻰ ﺘﻭﻅﻴﻔﻬﺎ ﻭ ﺍﺴﺘﻌﻤﺎﻟﻬ
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  . ﺍﺴﺘﻌﻤﺎل ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ: ﺜﺎﻨﻴﺎ
ﺇﻥ ﺤﺼﻭل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻻ ﻴﻌﻨﻲ ﺸﻴﺌﺎ ﻤﺎ ﺩﺍﻤﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻬـﺎﺭﺍﺕ ﻏﻴـﺭ 
ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﺘﻭﻅﻴﻑ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﻓﺎﻟﺘﻭﻅﻴﻑ ﻫﻭ ﻤﺴﺘﺨﺩﻤﺔ ﻭﻏﻴﺭ ﻤﻭﻅﻔﺔ ﻓﻌﻠﻴﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل، ﻟﺫﺍ 
ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﻭﺍﻷﺩﺍﺓ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺨﻼﻟﻬﺎ ﺍﺴﺘﻘﺩﺍﻡ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺇﺠﺭﺍﺀ ﺍﻟﻤﻔﺎﻀﻠﺔ ﺒﻴﻨﻬﻡ ﻭﻓﻘﺎ "
ﻟﻠﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻟﻌﻠﻤﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﻥ ﺘﺘﻭﻓﺭ ﻓﻴﻬﻡ ﺍﻟﺸﺭﻭﻁ ﺍﻟﻼﺯﻤـﺔ ﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻌﻤـل ﻭﺘﺤﻤـل 
ﺤﻴﻥ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺘﻡ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭﻫﻡ ﻟﻠﻭﻅﺎﺌﻑ ﻜﻤﺎ ﻴﻘﺼﺩ ﺒﻪ ﺇﻋﻁﺎﺀ ﺍﻟﻤﺘﺭﺸ. (1)"ﺍﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺃﻜل ﻭﺠﻪ
  .(2) ﺍﻟﺸﺎﻏﺭﺓ ﺃﻱ ﻓﻲ ﺍﻟﺸﻭﺍﻏﺭ
، ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴـﺔ ﺃﻥ ﺘﻌﻤـل ﻋﻠـﻰ (3)ﻭﺒﻤﺎ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻻ ﺘﺘﻁﻭﺭ ﺇﻻ ﻓﻲ ﻭﺒﺎﻟﻌﻤل
ﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﺴﺘﻌﻤﺎﻟﻬﺎ ﻭﺠﻌﻠﻬﺎ ﻓﻲ ﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﻋﻤل ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻻﺴﺘﻐﻼﻟﻬﺎ ﺍﺴﺘﻐﻼﻻ ﺃﻤـﺜﻼ 
ﺴﻴﻴﺭﻴﺔ ﻤﺠﺘﻤﻌـﺔ ﻤﻌـﺎ ﻟﻼﺴـﺘﻔﺎﺩﺓ ﺒﺘﻭﻓﻴﺭ ﻜل ﺸﺭﻭﻁ ﺍﻻﺴﺘﻐﻼل ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ، ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘ
ﻭﺤﺘﻰ ﺘﺒﻘﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﺴﺘﻌﻤﺎل ﺍﻟﺠﻴﺩ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﺘﺤﻔﻴﺯﻫﺎ ﻭﻤﻜﺎﻓﺌﺘﻬـﺎ . (4)ﻤﻨﻬﺎ
  .ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻅﺭﻭﻑ ﻋﻤﻠﻬﺎ ﻭﺍﻻﻋﺘﺭﺍﻑ ﺒﻬﺎ ﻭﺒﻤﺎ ﺘﻤﺘﻠﻜﻪ ﻤﻥ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
  . ﺕﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍ: ﺜﺎﻟﺜﺎ
ﻓﺭﻀـﺕ ﻋﻠﻴﻬـﺎ ﺘﻁـﻭﻴﺭ  ﺔﺇﻥ ﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺤﺎﺼﻠﺔ ﻓﻲ ﻤﺤﻴﻁ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻻﻗﺘﺼـﺎﺩﻴ      
ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﺎ ﻟﺘﻌﻤﻴﻕ ﺨﺒﺭﺍﺘﻬﻡ ﻭﺘﻘﻭﻴﺔ ﻤﻌﺎﺭﻓﻬﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﻟﺯﻴﺎﺩﺓ ﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠـﻰ ﻤﻭﺍﻜﺒـﺔ ﺍﻟﺘﻁـﻭﺭﺍﺕ 
  .ﻭﺍﻟﺘﺄﻗﻠﻡ ﻤﻊ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﺩﺍﺕ
ﻟﺫﺍ ﺃﺼﺒﺤﺕ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﺃﻭﻟﻰ ﺍﻫﺘﻤﺎﻤﺎﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻓـﻲ 
ﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﺃﺴـﺎﻟﻴﺏ ﻭﻏﻴ ﻭﺍﻟﺨﺒﺭﺓ ﻭﺍﻟﻤﺘﺭﺠﻤﺔ ﺒﺎﻟﺘﻜﻭﻴﻥ،ﺍﻟﺘﺩﺭﻴﺏ،ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ،ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ( 5)ﻜل ﺍﻟﻘﻁﺎﻋﺎﺕ
ﻭﺘﺤﻔﻴﺯﻫﺎ  ﺍﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺘﻭﺴﻴﻊ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺘﻨﻤﻴﺘﻬﺎ ﻭﺭﻓﻊ ﻤﺴﺘﻭﺍﻫﺎ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﻲ ،ﺘﻬﻴﺌﺘﻬﺎ
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 . ﺍﻻﻋﺘﺭﺍﻑ ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ: ﺭﺍﺒﻌﺎ
ﺤﺘﻰ ﺘﻀﻤﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻭ ﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﺒﻬﺎ ﺃﻜﺜﺭ 
ﺒﻤﻜﺎﻓﺄﺘﻬﻡ ﺒﻭﻀﻊ ﻨﻅﺎﻡ ﻟﻸﺠﻭﺭ ﻴﺭﺘﺒﻁ ﺃﺴﺎﺴﺎ ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺘﻁﻭﺭﻫﺎ ﺤﺘﻰ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﺎﻻﻋﺘﺭﺍﻑ ﺒﻬﻡ 
  .ﺘﻜﻭﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﻋﺩﺍﻟﺔ ﻓﻲ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ
ﻓﺎﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺠﺫﺏ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭ ﻜﺴﺏ ﻭﻓﺎﺌﻬﻡ ﻭﺘﺤﻔﻴﺯﻫﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ 
ﺒﺎﺴﺘﻤﺭﺍﺭ، ﻭﻷﻥ ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﻗﺩ ﺘﻜﻭﻥ ﻓﺭﺩﻴﺔ ﺃﻭ ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﻴﻜﻭﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﺘﻭﺍﺯﻥ ﺒﻴﻥ 
ﻭ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻓﻲ ﻭﻀﻊ ﺍﻷﺠﻭﺭ ﻭ ﺍﻟﻤﻜﺎﻓﺂﺕ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﻤﻥ ﺨﻼل  ﺍﻟﺒﻌﺩﻴﻥ ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ
ﻭ ﺍﻟﺤﺙ ﻋﻠﻰ  (1)ﺍﻋﺘﻤﺎﺩ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻷﺠﻭﺭ ﻟﺘﺸﺠﻴﻊ ﺍﻟﻤﻭﺍﻗﻑ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ 
ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻤﻊ ﻋﺩﻡ ﺇﻫﻤﺎل ﺍﻟﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻓﻲ ﺒﻠﻭﻍ ﺍﻟﻬﺩﻑ ﺸﺭﻁ ﻋﺩﻡ 
  . fretobeL.G  ﻴﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺅﻜﺩ ﻋﻠﻴﻪﺘﻌﺎﺭﺽ ﺍﻟﻌﻼﻭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻤﻊ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﺒ
ﻴﺭﻯ ﺃﻥ ﺃﻓﻀل ﻁﺭﻴﻘﺔ ﻟﻼﻋﺘﺭﺍﻑ ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﻲ  ssieW irtimiDﺭﻏﻡ ﺃﻥ 
ﺘﺤﻘﻕ ﻓﻘﻁ ﺒﻤﻨﺢ ﺍﻷﺠﻭﺭ ﻭ ﺍﻟﻌﻼﻭﺍﺕ ﻭ ﺇﻨﻤﺎ ﻴﻥ ﺍﻻﻋﺘﺭﺍﻑ ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻻ ﺇﻻ ﺇ،(2)ﻤﻜﺎﻓﺌﺘﻬﺎ
ﺒﺎﻟﺘﻭﻅﻴﻑ ﺍﻟﻨﻭﻋﻲ ﻟﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺍﻟﺘﺭﻗﻴﺔ، ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺎﺕ،ﺍﻟﺘﻤﻜﻴﻥ ﺇﻟﻰ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﺴﺎﺭ 
ﺍﻟﻤﻬﻨﻲ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﺠﻤﻭﻉ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ ﺍﻟﻤﺭﺘﺒﻁﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺨﻁﻁ ﻤﺴﺒﻘﺎ ﻟﻬﻡ ﻭﻴﺘﻡ ﺘﻌﻴﻴﻥ 
ﺍﻟﻔﺭﺩ  ﺒﺎﺘﺠﺎﻫﺎﺕﺭ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻟﻌﺎﻤل ﻓﻴﻬﺎ ﺘﺩﺭﻴﺠﻴﺎ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺘﻤﺘﺩ ﻁﻭﺍل ﺤﻴﺎﺘﻪ ﺍﻟﻤﻬﻨﻴﺔ ﻭ ﺘﺘﺄﺜ
، ﺒﻤﻌﻨﻰ (4)ﻫﻭ ﺘﺴﻠﺴل ﺍﻟﺘﻌﻴﻴﻨﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺃﻭ(3)ﻭﻁﻤﻭﺤﺎﺘﻪ ﻭ ﺁﻤﺎﻟﻪ
ﺁﺨﺭ ﺃﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﺴﺎﺭ ﺍﻟﻤﻬﻨﻲ ﻴﻅﻬﺭ ﻜﺄﻓﻀل ﻤﻁﺎﺒﻘﺔ ﻤﻤﻜﻨﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ 
  .ﻭﺭﻏﺒﺎﺕ ﻭﺍﻨﺘﻅﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻌﻤﺎل
ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺃﺸﻜﺎل ﺍﻟﺤﺭﻜﻴﺔ ﺇﻥ ﻤﺴﺎﻋﺩﺓ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻘﺩﻡ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭ ﺍﻟﻤﺘﺭﺠﻡ ﺒ
ﺇﺫﻥ .ﺍﻟﻌﻤﻭﺩﻴﺔ ﻴﻌﺩ ﺤﺎﻓﺯﺍ ﻟﻪ ﻴﺭﻓﻊ ﻤﻥ ﺭﻭﺤﻪ ﺍﻟﻤﻌﻨﻭﻴﺔ ﻭﻴﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺭﻀﺎﻩﻭﺍﻷﻓﻘﻴﺔ 
ﺘﺤﺘﻔﻅ  ﺘﺠﻌﻠﻬﺎ (5)ﻓﺎﻻﻋﺘﺭﺍﻑ ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﻭ ﻭﺴﻴﻠﺔ ﻤﻔﺘﺎﺤﻴﺔ ﻟﻨﺠﺎﺡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺘﻤﻴﺯﻫﺎ
 .ﻬﻡ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻥﻟﻤﻨﻊ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻨﺘﻘﺎﺘﺒﺄﻓﺭﺍﺩﻫﺎ ﺍﻟﻤﺎﻫﺭﻴﻥ ﻭ
 
 
                                               
 .423 p ,tic .po ,eigétarts al reyolpéd ,seniamuh secruosseR ,tnangieM nialA )1(
  .993p ,tic .po ,ssieW irtimiD )2(
  .311، ص 4002، ﻣﺪﯾﺮﯾﺔ اﻟﻨﺸﺮ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻗﺎﻟﻤﺔ،اﻟﺠﺰاﺋﺮ،5491ﻣﺎي  8، ﺟﺎﻣﻌﺔ إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﺣﻤﺪاوي وﺳﯿﻠﺔ، ( 3)
 p,8991,siraP, trebiuV ,noitidé emé7 ,seniamuH secruosseR sed noitseG ,ittereP eiraM naeJ)4(
   .501
 tnemeganam eL ,semmoh sed te secnetépmoc seD ,dranreB kcinnA ,leizlaD .M yarruM )5(
 .211 p ,2991 ,siraP ,noitasinagro'd noitidé seL ,eporuE ne seniamuh secruosser sed




   .ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ ﻟﻠﺸﻐل ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ : ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ
ﺘﺤﺎﻭل ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﺭﺼﺩ ﻜل ﻟﺫﺍ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻥ ﺃﻫﻡ ﺍﻷﺼﻭل ﺍﻟﻼﻤﺎﺩﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ  ﺘﻌﺩ
ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ ﻟﻠﺸﻐل  ﻤﻌﺘﻤﺩﺓ ﻓﻲ ﺫﻟﻙ ﻋﻠﻰﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﺴﺒﻴل ﺤﻴﺎﺯﺘﻬﺎ ﻭﺍﻜﺘﺴﺎﺒﻬﺎ 
 ﺭﺍﺕﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎ ﺍﻷﻜﺜﺭ ﻤﻼﺌﻤﺔﺍﻷﺩﺍﺓ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ
ﺴﻨﺤﺎﻭل ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻴﻪ ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺤﻴﺙ ﺴﻨﺘﻁﺭﻕ ﺇﻟﻰ  ﻤﺎﻫﺫﺍ ﻭ .ﺘﻤﺎﺸﻴﺎ ﻤﻊ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺘﻬﺎ
ﻤﻔﻬﻭﻤﻪ، ﻤﺒﺩﺃﻩ ﺍﻷﺴﺎﺴﻲ ﻭ ﻜﺫﺍ ﺃﻫﻡ ﺃﺩﻭﺍﺕ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ ﻟﻠﺸﻐل ﻭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ 
  .ﺍﻟﻔﺭﻕ ﺒﻴﻥ ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ ﻭ ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﻭﻀﻴﺢ
   .ﺭﺍﺕﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ ﻟﻠﺸﻐل ﻭﺍﻟﻤﻬﺎ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل
ﻭﻜﺎﻥ ﻴﺤﺎﻭل . ﻅﻬﺭ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻜﻨﻤﻭﺫﺝ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﻤﻊ ﺒﺩﺍﻴﺔ ﺍﻟﺜﻤﺎﻨﻴﻨﺎﺕ  
ﺘﻭﻗﻊ ﺍﻟﻜﻡ ﺍﻟﺩﺍﺨل ﻭﺍﻟﺨﺎﺭﺝ ﻤﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻴﺔ ﺤﻭل ﺍﻟﺘﺩﻓﻘﺎﺕ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﺔ ﻭﺍﻟﺨﺎﺭﺠـﺔ 
ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻫﺫﺍ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ، ﻭﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﺃﺨﺭﻯ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺘﺄﺜﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﺍﺯﻨﺎﺕ ﺍﻟﻜﺒﺭﻯ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤﺎﻟﺔ 
  .(1)ﺍﻟﻘﻁﺎﻉ ﺍﻟﻌﻤﻭﻤﻲﻓﻲ 
ﺜﻡ ﺃﺨﺫ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻨﻤﻭﺫﺝ ﻴﺘﻁﻭﺭ ﺸﻴﺌﺎ ﻓﺸﻴﺌﺎ ﺇﻟﻰ ﺃﻥ ﻅﻬﺭ ﻤﺎ ﻴﺴﻤﻰ ﺒﺎﻟﺘﺴـﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘـﻭﻗﻌﻲ 
ﻟﻠﺸﻐل ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﺍﻟﺫﻱ ﺍﻋﺘﺒﺭﻩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻭﻥ ﺃﺤﺩ ﺃﻫﻡ ﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻷﻨﻪ ﻴﻘﻭﻡ 
ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺘﻜﻴﻴﻑ ﺃﻭ ﻤﻁﺎﺒﻘﺔ ﺤﺠﻡ ﺍﻟﻌﻤل ﻤﻊ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺘﻭﻗﻌﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴـﺔ ﻤـﻥ 
  .(2)ﻘﺩﻴﺭ ﻋﺩﺩ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻓﻲ ﻨﻔﺱ ﺍﻟﻭﻗﺕﺨﻼل ﺘ
ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ ﻟﻠﺸﻐل ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺘﻀﻤﻥ ﺸﻘﻴﻥ ﺍﺤﺩﻫﻤﺎ ﻴﺨﺹ ﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﺇﻥ 
ﻓﺎﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ ﻟﻠﺸﻐل ﻫﻭ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﺍﻟﻁﺭﻕ ﻭﺍﻷﺴـﺎﻟﻴﺏ ﺍﻟﺘـﻲ .ﻭﺍﻷﺨﺭ ﻴﺨﺹ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﻹﺴـﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺘﻬﺎ ﺘﻬﺘﻡ ﺒﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﺩﺙ ﻋﻠـﻰ ﻭﻅـﺎﺌﻑ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴـﺔ ﺍﺴـﺘﺠﺎﺒﺔ 
ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﺔ،ﺃﻤﺎ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻬﻭ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﺍﻹﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﺍﻟﺘـﻲ ﺘﻬـﺘﻡ ﺒﺘﻁـﻭﻴﺭ 
  . (3)ﻤﺅﻫﻼﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ ﺘﻤﺎﺸﻴﺎ ﻭﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
                                               
 .511p ,tic.po ,eigétarts al reyolpéd ,seniamuh secruosseR ,tnangieM nialA )1(
 .442p ,tic.po ,yebiuqe lëoN reyoB cuL )2(
 ,secnetépmoc sed te siolpme sed ellennoisivérp noitseg al ed ediuG ,nalreK esioçnarF )3(
 .61p ,4002 ,siraP ,noitasinagro'd noitidE




ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺘﻭﻗﻌﻴـﺔ ﻟﻼﺤﺘﻴﺎﺠـﺎﺕ "ﻭﻴﻌﺭﻑ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ ﻟﻠﺸﻐل ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ 
ﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻰ ﻤﺠﻤﻭﻉ ﺍﻟﻤﻔﺎﻫﻴﻡ ﻭﻭﺴﺎﺌل ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﺸﻜﻠﺔ  ﺍﻟﻜﻤﻴﺔ ﻭﺍﻟﻨﻭﻋﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟ
  .(1)"ﻭﺨﺎﺼﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
، ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ (ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ)ﺜﻼﺜﻴﺔ ﺍﻟﺘﻭﺍﻓﻕ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻋﻤﺎل "ﻭﻫﻨﺎﻙ ﻤﻥ ﺍﺨﺘﺼﺭ ﺘﻌﺭﻴﻔﻪ ﻓﻲ  
  .(2)"ﻭﻭﺴﺎﺌل ﻭﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺘﻁﻭﺭ ﻜل ﻋﺎﻤل( ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ)
ﻁﺭﻴﻘـﺔ ﻟﻬﻨﺩﺴـﺔ "ﺎﺭﺍﺕ ﺃﻴﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﺃﻨـﻪ ﻜﻤﺎ ﻋﺭﻑ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ ﻟﻠﺸﻐل ﻭﺍﻟﻤﻬ 
ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺍﻟﺘﺼﻭﺭ، ﻭﻀﻊ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﻤﺭﺍﻗﺒﺔ ﺍﻟﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﻭﺍﻟﺘﻁﺒﻴﻘـﺎﺕ 
ﻭﻤﺨﻁـﻁ ( ﺍﻟﻌﻤﺎﻟﺔ)ﻟﺘﻘﻠﻴل ﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻓﺎﺕ ﺒﻴﻥ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﻭﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻓﻕ ﻤﺨﻁﻁ ﻜﻤﻲ 
  .(3)("ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ)ﻨﻭﻋﻲ 
ﻴﻕ ﺍﻟﺘﻭﺍﻓـﻕ ﺒـﻴﻥ ﻤﻬـﺎﺭﺍﺕ ﺇﺫﻥ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ ﻟﻠﺸﻐل ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺘﺤﻘ
  .ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﺘﻤﺎﺸﻴﺎ ﻤﻊ 
ﻴﺄﺨﺫ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ ﻟﻠﺸﻐل ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻌﺩﻴﻥ ﻫﻤﺎ ﺍﻟﻔـﺭﺩﻱ ﻭﺍﻟﺠﻤـﺎﻋﻲ،ﻓﻌﻠﻰ ﺍﻟﻤﺴـﺘﻭﻯ 
ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻴﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﻜﺎﻤل ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻜﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻤﻥ ﺨـﻼل ﺍﻟـﺘﺤﻜﻡ ﻓـﻲ 
  .ﺍﻟﻌﻤلﺘﻁﻭﺭﺍﺕ 
ﺃﻤﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ ﻓﻴﺴﻤﺢ ﻟﻜل ﻋﺎﻤل ﺒﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺍﻟﺴـﻭﻕ، ﺇﻋـﺩﺍﺩ ﻤﺸـﺭﻭﻉ  
  (.ﺍﻟﺨﺎﺹ ﺒﺎﻟﻔﺭﺩ)ﺍﻟﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ 
ﻴﺴﺎﻫﻡ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ ﻟﻠﺸﻐل ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﺤﺘﺭﺍﻓﻴﺔ ﺍﻟﻤـﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸـﺭﻴﺔ  
ﺘﺨﻔﻴﺽ ﻭﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻬﺎ ﺃﻭ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻜﻜل ،ﻜﻤﺎ ﺃﻨﻪ ﻴﻌﻤل ﻋﻠﻰ 
ﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻓﺎﺕ ﺒﻴﻥ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﻭﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺃﻨﻪ ﻴﺸﻤل ﺍﻟﻌﺎﻤل ﻓـﻲ 
  .(4)ﻤﺸﺭﻭﻉ ﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﻤﺴﺎﺭ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ
  :ﻭﻟﺘﻭﻀﻴﺢ ﺁﻟﻴﺔ ﻋﻤل ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ ﻟﻠﺸﻐل ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻨﺴﺘﺩل ﺒﺎﻟﺸﻜل ﺍﻟﺘﺎﻟﻲ 
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   .121p ,tic.po ,eigétarts al reyolpéD ,seniamuh secruosseR ,tnangieM nialA :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﻤﺎ ﻨﺴﺘﺩﻟﻪ ﻤﻥ ﺍﻟﺸﻜل ﺃﻥ ﺁﻟﻴﺔ ﻋﻤل ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ ﻟﻠﺸﻐل ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﺭﺘﻜﺯ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻨﺎﺼﺭ 
  (1):ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ
ﺘﻤﻠﻙ ﻜل ﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻜﻴﻔـﺔ : ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ ﻭﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ -
( ﺍﻟﺘﻭﻅﻴﻑ)ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻲ ﺘﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻤﻥ ﺴﻭﻕ ﺍﻟﻌﻤل . ﻜﻤﺎ ﻭﻨﻭﻋﺎ ﻤﻊ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ
  (.ﺤﺭﻜﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ)ﺃﻭ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻲ 
ﻭﻓﻘﺎ ﻟﻸﻫﺩﺍﻑ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺘﻘﻭﻡ : ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ -
 .ﺒﺘﺨﻁﻴﻁ ﻭﺘﻘﺩﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻟﻠﻤﺴﺘﻘﺒل
ﻴﻤﻜﻥ ﺘﻭﻗﻊ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺩﺭﺍﺴـﺔ : ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ -
ﺎﻟﻲ ﻭﺘﻐﻴﺭﻫﺎ ﺘﺒﻌﺎ ﻟﺤﺭﻜﺎﺕ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ، ﺍﻻﺴﺘﻘﺎﻟﺔ، ﺍﻟﺘﻘﺎﻋﺩ، ﺍﻟﺘﺭﻗﻴﺔ، ﻤﺴـﺘﻭﻯ ﺘﻁﻭﺭﻫﺎ ﺍﻟﺤ
 .ﺎﻟﻤﺤﻴﻁﺒﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ، ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ 
                                               




  ﺒﺸﺭﻴﺔﺍﻟﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ   ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ 
 ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ
 ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ ﻤﻥ
  ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ
  :ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻟﻼﺯﻤﺔ
  .ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ -
 .ﺍﻟﻨﻘل -
 .ﺍﻟﺘﻭﻅﻴﻑ -




ﺘﻨﺘﺞ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻔﻭﺍﺭﻕ ﻤﻥ ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻟﻠﻤـﻭﺍﺭﺩ : ﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻓﺎﺕ ﺃﻭ ﺍﻟﻔﻭﺍﺭﻕ -
ﺃﻱ ﻋـﺩﺩ ﺍﻟﻤـﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻼﺯﻤـﺔ )ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻟﻜـﻡ ﻭﺍﻟﻨـﻭﻉ 
 (.ﻤﻁﻠﻭﺒﺔﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟ
ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻓﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻅﻬﺭ، ﻴﺘﻡ ﺘﻌﺩﻴﻠﻬﺎ ﺒﺎﺘﺨﺎﺫ ﺇﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﺍﻟﺘﺴـﻭﻴﺔ : ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺍﻟﺘﺴﻭﻴﺔ -
ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﺒﺎﻟﻠﺠﻭﺀ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻭﻅﻴﻑ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻲ ﺃﻭ ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻲ، ﺒﺎﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ، ﺘﺭﻗﻴﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ، 
 .ﺍﻟﺦ...ﻨﻘﻠﻬﻡ
ﺘﺤﺼل ﻤﺎ ﻴﻤﻜﻥ ﻗﻭﻟﻪ ﺃﻨﻪ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ 
ﺍﻻﺴـﺘﻘﺎﻟﺔ، ﺍﻟﺘﻘﺎﻋـﺩ، )ﻋﻠﻰ ﻋﻤﺎﻟﺔ ﻭﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ ﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻁﺭﺃ ﻋﻠﻰ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴـﺭﺓ 
ﻭﻓﻘـﺎ  ﺔﺘﺘﻭﻗﻊ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺎﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸـﺭﻴﺔ ﺍﻟﻤﺴـﺘﻘﺒﻠﻴ ...( ﺍﻟﻨﻘل،
  (.ﺍﻟﻌﺩﺩ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ)ﻷﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻴﺩ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﺔ 
ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﺘﻅﻬﺭ ﺍﻨﺤﺭﺍﻓﺎﺕ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻴـﺘﻡ ﺘﻌـﺩﻴﻠﻬﺎ ﻭﺒﺎﻟﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﻭﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ 
  .ﺒﺎﺘﺨﺎﺫ ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺍﻟﺘﺴﻭﻴﺔ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻟﺫﻟﻙ
  
  .ﺍﻟﻤﺒﺩﺃ ﺍﻷﺴﺎﺴﻲ ﻷﺴﻠﻭﺏ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ ﻟﻠﺸﻐل ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ
ﺇﻥ ﺍﻟﻤﺒﺩﺃ ﺍﻷﺴﺎﺴﻲ ﻷﺴﻠﻭﺏ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ ﻟﻠﺸﻐل ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫـﻭ ﺍﻟﺘﻤﻴﻴـﺯ ﺒـﻴﻥ  
  .(1)ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ ﻭﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﻓﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ ﻴﺸﻴﺭ ﺇﻟﻰ ﺃﻥ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻡ ﻭﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴـﺔ ﻤـﺭﺘﺒﻁ ﺒﺎﻟﻬﻴﻜـل 
ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﺃﻱ ﺒﺘﺴﻠﺴل ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ، ﻭﻫﻭ ﻨﻤﻭﺫﺝ ﻴﻌﻜﺱ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻟﺘﺎﻴﻠﻭﺭﻴﺔ ﺍﻟﻘﺎﺌﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ 
ﺍﻟﺘﻘﺴﻴﻡ ﺍﻟﺘﻘﻨﻲ ﻭﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻟﻠﻌﻤل ﺤﻴﺙ ﻭﺤﺘﻰ ﻴﺸﻐل ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺍﻟﻤﻨﺼﺏ ﻻﺒﺩ ﻤـﻥ ﺃﻥ ﻴﻤﺘﻠـﻙ 
ﻤﻌﺭﻑ ﺒﻭﺜﻴﻘﺔ ﺘﻭﻀﺢ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﻭﺍﺠﺏ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺍﻟﻘﻴﺎﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻟﺫﻟﻙ ﺍﻟﻤﻨﺼﺏ ﺍﻟ
  .(2)ﻤﻜﺎﻓﺌﺘﻪ ﺘﺘﻡ ﻭﻓﻘﺎ ﻟﻬﺫﺍ ﺍﻟﻤﻨﺼﺏ ﺃﻥﻥ ﻴﻘﻭﻡ ﺒﻤﻬﺎﻡ ﺨﺎﺭﺝ ﻤﻨﺼﺒﻪ ،ﻜﻤﺎ ﺃﺒﻬﺎ ﻭﻻ ﻴﻔﺘﺭﺽ 
ﺃﻤﺎ ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻴﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻰ ﺘﺼﻭﺭ ﻭﺘﺸﻐﻴل ﻭﻅﻴﻔﻲ ﻟﻤﺠﻤﻭﻉ ﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ 
ﺎﻟﻲ ﻓﺈﻨﻪ ﻴﺠـﺏ ﺇﻋـﺎﺩﺓ ﻭﺒﺎﻟﺘ. (3)ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﻤﻨﻅﻭﺭ ﺍﻟﺒﻨﺎﺀ ﻭﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
                                               
 .221p ,tic.po ,eigétarts al reyolpéD ,seniamuh secruosseR ,tnangieM nialA )1(
 .321p ,medI )2(
 .702p ,tic.po ,sevitcelloc te selleudividni secnetépmoc sel eriurtsnoC ,fretoB el yuG )3(




...( ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ، ﺍﻟﻤﻜﺎﻓﺂﺕ، ﺍﻟﺘﻌﺒﺌـﺔ، ﺍﻻﺘﺼـﺎل، )ﺍﻟﺘﻔﻜﻴﺭ ﻓﻲ ﺘﻐﻴﻴﺭﺍﺕ ﺴﻴﺎﺴﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ 
  .ﻭﺍﻟﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺍﻟﺘﻨﺎﺴﻕ ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﻡ ﻹﺤﺩﺍﺙ ﺍﻟﺘﻭﺍﻓﻕ
ﻭﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﻴﺱ ﻤﻨﻁﻕ ﻤﻐﻠﻕ ﻭﺇﻨﻤﺎ ﻤﻨﻁﻕ ﻴﻁﺭﺡ ﺘﻌﺭﻴﻔﺎﺕ ﺠﺩﻴـﺩﺓ ﻟﻠﻤـﻭﺍﺭﺩ  
  .(1)ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﻫﻭﻴﺘﻬﻡ ﻭﺴﻠﻁﺘﻬﻡ
  
  .ﻤﻥ ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ ﺇﻟﻰ ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ
ﻜﺎﻥ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻡ ﺍﻟﻌﻠﻤﻲ ﻟﻠﻌﻤل ﺃﻭ ﻤﺎ ﻴﻌﺭﻑ ﺒﺎﻟﺘﻨﻅﻴﻡ ﺍﻟﺘﺎﻴﻠﻭﺭﻱ ﻴﻨﻅﺭ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ  
ﺁﻟﺔ ﻭﻤﺼﺩﺭ ﻟﻠﺘﻜﻠﻔﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻜﻤﺎ ﺃﻨﻪ ﻜﺎﻥ ﻗﺎﺌﻤﺎ ﻋﻠﻰ ﻓﻜﺭﺓ ﺃﻥ ﻟﻜل ﻓﺭﺩ ﻋﺎﻤل ﻤﻨﺼﺏ 
ﺃﻨﺸﻁﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﺒﻨﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺨﺎﺹ ﺒﻪ ﻟﻪ ﻤﻭﺍﺼﻔﺎﺕ ﻭﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ 
  .ﻓﻜﺭﺓ ﺍﻟﻤﻨﺼﺏ
ﺭﻏﻡ ﺃﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻡ ﺤﻘﻕ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﺴﺎﻴﺭﺕ ﺍﻟﻤﺭﺤﻠﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻅﻬﺭ ﻓﻴﻬـﺎ  
، ﺇﻻ ﺃﻨﻪ ﺃﺼﺒﺢ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻭﻗﺩﻡ ﻓﻌﺎﻟﻴﺔ ﺍﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻭﺍﻟﻅﺭﻭﻑ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺒﻌﺘﻬﺎ
ﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﺼﻌﻭﺒﺔ ﺘﺄﻗﻠﻤﻪ ﻤﻊ  ﻤﻭﺠـﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﺼﻌﺏ ﺍﻹﺒﻘﺎﺀ ﻋﻠﻴﻪ ﻭﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﺍﻟﻌﻤل ﺒﻪ ﺩﺍﺨل ﺍﻟ
ﺍﻟﺘﺤﻭﻻﺕ ﻭﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻤﺴﺕ ﺍﻟﺠﺎﻨﺏ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻱ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺃﻴـﻥ  ﺘﻐﻴـﺭﺕ ﺍﻷﻓﻜـﺎﺭ 
ﻭﺍﻟﻨﻅﺭﻴﺎﺕ ﺍﻟﺴﺎﺌﺩﺓ ﻤﻥ ﻗﺒل ﻭﺃﺼﺒﺤﺕ ﺍﻟﺤﺎﺠﺔ ﺇﻟﻰ ﻀﻤﺎﻥ ﺤﺭﻜﻴﺔ ﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤـﻥ 
ﺨﻼل ﺍﻟﻤﺭﻭﻨﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل، ﺘﻌﺩﺩ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ، ﺇﺜﺭﺍﺀ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺘﻨﻭﻋـﻪ ﻭﺍﻟﻤﺭﺤﻠـﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼـﺎﺩﻴﺔ 
ﺩﻴﺩﺓ ﻓﺭﻀﺕ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺱ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻭﺃﺼﺒﺢ ﻴﻨﻅﺭ ﻟﻠﻔﺭﺩ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ ﻤـﻭﺭﺩ ﺍﻟﺠ
ﻤﻨﻔﺭﺩ ﻭﻤﺘﻤﻴﺯ ﻭﺭﺃﺴﻤﺎل ﺤﻘﻴﻘﻲ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﺘﺠﻬﺕ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸـﺭﻴﺔ ﻓـﻲ ﺇﺩﺍﺭﺘﻬـﺎ 
ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﺇﻟﻰ ﺍﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻰ ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺓ، ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻀﻤﻥ ﺤﺭﻜﻴﺔ ﻜﺒﻴـﺭﺓ ﺩﺍﺨـل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴـﺔ 
ﺸﺎﻨﻪ ﺃﻥ  ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺎﻟﺘﺄﻗﻠﻡ ﻭﺍﻟﺘﻜﻴﻑ ﻤﻊ ﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﻌﻤـل ﻭﻴﻘﻠﺹ ﻤﻥ  ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺘﻬﺎ ﺍﻟﺴﻠﻤﻴﺔ ﻤﺎ ﻤﻥ 
ﻭﻟﻌﻠﻰ ﺃﻫﻡ ﻤﺎ ﻴﻤﻴﺯ ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺓ ﻫﻭ ﺍﺴﺘﻨﺎﺩﻩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﺍﻟﻤﺸﺘﺭﻜﺔ ﻟﻠﻔـﺭﺩ . ﻭﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻡ
ﻭﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﺎﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ،ﻓﺎﻟﻔﺭﺩ ﻤﻠﺯﻡ ﺒﻭﻀﻊ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻪ ﺤﻴﺯ ﺍﻟﺘﻨﻔﻴﺫ ﻭﻜﺫﻟﻙ ﺘﻁﻭﻴﺭﻫـﺎ 
ﻓﻌﻠﻴﺎ ﻭ ﺘﺯﻭﻴﺩﻫﻡ ﺒﻜل ﺍﻟﻭﺴﺎﺌل ﺍﻟﺘﻲ  ﻭﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻻﻋﺘﺭﺍﻑ ﺒﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻤﺴﺘﺨﺩﻤﺔ
  . ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ
  .ﻤﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﻨﻁﻠﻕ ﺴﻨﺤﺎﻭل ﺘﻭﻀﻴﺢ ﺍﻟﻔﺭﻕ ﺒﻴﻥ ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ ﻭﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  
                                               
 .012p ,tic.po ,sevitcelloc te selleudividni secnetépmoc sel eriurtsnoC ,fretoB el yuG )1(




ﺒﻤﺎ ﺃﻥ ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ ﻴﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻬﻴﻜل ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﺃﻱ ﻋﻠﻰ ﺘﺴﻠﺴـل ﺍﻟﻤﻨﺎﺼـﺏ ﻓـﺄﻫﻡ 
  :ﺨﺼﺎﺌﺼﻪ ﻫﻲ
  .ﺏ ﻓﻘﻁﺍﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺘﻜﻭﻥ ﻤﻜﺘﻭﺒﺔ ﻓﻲ ﺒﻁﺎﻗﺔ ﺍﻟﻤﻨﺼ -
 .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺃﻭ ﺍﻟﻘﻭﻯ ﺍﻟﻜﺎﻤﻨﺔ ﻟﻠﻔﺭﺩ ﻻ ﺘﺴﺘﻌﻤل ﺇﻻ ﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﺍﻟﻤﻨﺼﺏ ﻓﻘﻁ -
 .ﺼﻌﻭﺒﺔ ﺤﺭﻜﻴﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ -
 .(1)ﻋﺩﻡ ﺘﻐﻴﺭ ﺍﻷﻨﻅﻤﺔ ﻟﺼﻌﻭﺒﺔ ﺘﻔﺎﻭﻀﻬﺎ ﻤﻊ ﺍﻟﻨﻘﺎﺒﺎﺕ -
 .ﺭﻓﺽ ﺍﻟﻌﺎﻤل ﺇﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﻏﻴﺭ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻨﺼﺏ -
 .ﻴﻴﺭﻴﺔﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻡ ﻴﻜﻭﻥ ﺤﺴﺏ ﺍﻟﻬﻴﻜل ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻭﺤﺴﺏ ﻤﻭﻗﻊ ﺍﻟﻤﻨﺼﺏ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﺴ -
 .ﺘﻌﺩﺩ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭﻴﺔ -
ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻴﻜﻭﻥ ﻋﻠﻰ ﻤﺩﻯ ﻭﺼﻭﻟﻪ ﻟﺩﺭﺠﺎﺕ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻤﻥ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻭ ﻤﻜﺎﻓﺄﺘﻪ ﺘـﺘﻡ ﻋﻠـﻰ  -
 .ﺃﺴﺎﺱ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻨﺼﺏ ﻤﻊ ﻤﻨﺎﺼﺏ ﺃﺨﺭﻯ
  :ﺃﻤﺎ ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﺄﻫﻡ ﺨﺼﺎﺌﺼﻪ ﻫﻲ 
  .ﺘﺠﺎﻭﺯ ﺍﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﺍﻷﺸﻴﺎﺀ ﺍﻟﻤﻜﺘﻭﺒﺔ ﻓﻲ ﺒﻁﺎﻗﺔ ﺍﻟﻤﻨﺼﺏ -
ﻤﻨﺼﺏ ﻟﻭﺠﻭﺩ ﺍﻟﺘﺨﺼﺹ ﺍﻟﻤﺘﻌﺩﺩ ﺍﻟـﺫﻱ ﻴﺴـﻤﺢ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺘﺴﺘﻌﻤل ﻓﻲ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ  -
 .ﺒﺯﻴﺎﺩﺓ ﻟﻴﻭﻨﺔ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺭﻓﻊ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
 .ﺴﻬﻭﻟﺔ ﺤﺭﻜﻴﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ -
ﺴﻬﻭﻟﺔ ﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﻷﻨﻅﻤﺔ ﻟﻘﻴﺎﻤﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺴـﻬﻭﻟﺔ ﺘﻔﺎﻭﻀـﻬﺎ ﻤـﻊ  -
 .ﺍﻟﻨﻘﺎﺒﺎﺕ
 .(2)ﻤﻴل ﺍﻟﻌﺎﻤل ﻹﻨﺠﺎﺯ ﻜل ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﻤﻘﻴﺩﺓ ﻟﻠﻌﻤﻠﻴﺔ -
ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﻓﻲ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ،ﻭﻤﻜﺎﻓﺄﺘـﻪ ﺘـﺘﻡ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻴﺘﻡ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ  -
 .ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻪ
 .ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻡ ﻴﻜﻭﻥ ﺤﺴﺏ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺘﻭﻓﺭﺓ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ -
 .ﺘﻘﻠﺹ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭﻴﺔ ﻭﺘﻭﺠﻬﻬﺎ ﻨﺤﻭ ﺍﻷﻓﻘﻴﺔ -
ﺇﻥ ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺘﻌﺭﻴﻑ ﻭﺘﺼﻨﻴﻑ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺒﻬـﺩﻑ ﺘﺴـﻬﻴل 
ﺱ ﻓﻘﻁ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻭﻗﻊ ﻋﻥ ﻜﻴﻔﻴﺔ ﺘﻁـﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼـﺏ ﺍﻟﺘﻜﻴﻑ ﻤﻊ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺍﻟﺠﺩﻴﺩﺓ ﻭﻟﻴ
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، ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺃﻥ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻡ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺤﺴﺏ ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ (1)ﻭﻤﺤﺎﻭﻟﺔ ﺍﻟﺭﻓﻊ ﻤﻥ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ
، ﺤﻴﺙ ﻜل ﺘﺸﻐﻴل ﺨـﺎﺹ (epyt iolpme)ﻴﺤﺩﺩ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﺸﻐﻴل ﺍﻟﺨﺎﺹ 
  .(2)ﻬﺎﺭﺍﺕﻴﻀﻡ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻨﺎﺼﺏ ﻟﻬﺎ ﻨﻬﺎﻴﺔ ﻤﺸﺘﺭﻜﺔ ﻭﻤﺘﻘﺎﺭﺒﺔ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﻤ
ﺘﺠﻤﻴﻊ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ ﺃﻭ ﻟﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤـل ﺫﺍﺕ "ﻭﻟﻘﺩ ﻋﺭﻑ ﺍﻟﺘﺸﻐﻴل ﺍﻟﺨﺎﺹ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ  
  .(3)"ﺨﺼﺎﺌﺹ ﻤﺘﻘﺎﺭﺒﺔ ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﻴﺸﻐﻠﻬﺎ ﻨﻔﺱ ﺍﻟﻔﺭﺩ
ﻤﺎ ﻨﺴﺘﻨﺘﺠﻪ ﺃﻥ ﻜل ﺘﺸﻐﻴل ﺨﺎﺹ ﻴﻀﻡ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺘﻁﻠﺏ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  
ﺭﺍﺭ ﻭﻟﻜﻨﻬﺎ ﻋﺎﻤـل ﻤﺘﻘﺎﺭﺒﺔ، ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻻ ﺘﺭﺘﺒﻁ ﺒﺩﻗﺔ ﺒﻤﻬﻤﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﺒﺎﺴﺘﻤ
  (.étilibayolpme)ﻤﻬﻡ ﻟﻠﻘﻴﺎﻡ ﺒﻌﻤﻠﻪ ﻭﺃﺤﻴﺎﻨﺎ ﻟﻘﺎﺒﻠﻴﺔ ﺍﻟﺸﻐل 
ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ، ﻤﺴﺎﻫﻤﺎﺕ، )ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﺍﻟﺸﺭﻭﻁ ﺍﻟﻀﺭﻭﺭﻴﺔ "ﻭﺘﻌﺭﻑ ﻗﺎﺒﻠﻴﺔ ﺍﻟﺸﻐل ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ  
،ﺃﻭﻫﻲ ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻟﻔـﺭﺩ ﻋﻠـﻰ (4)"ﻟﻠﻌﺎﻤل ﻹﻅﻬﺎﺭ ﻗﺩﺭﺘﻪ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺍﻟﻤﺒﺎﺩﺭﺓ...( ﻤﻭﺍﺭﺩ، ﻓﺭﻕ
ﻤﻊ ﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻤﺤﻴﻁﻪ ﺍﻟﻤﻬﻨـﻲ،ﺫﺍﻙ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴـﺔ ﻻ  ﺍﻜﺘﺴﺎﺒﻪ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻭﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻜﻴﻑ
ﺘﻀﻤﻥ ﺍﻟﻌﻤل ﻷﻓﺭﺍﺩﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﻤﺩﻯ ﺍﻟﺤﻴﺎﺓ ﺍﻟﻤﻬﻨﻴﺔ ﺒل ﺘﻘﺩﻡ ﻟﻬﻡ ﺍﻟﻤﺴﺎﻋﺩﺓ ﻭ ﺘﻘﻭﺩﻫﻡ ﻟﻴﺼـﺒﺤﻭﺍ 
  .ﻓﺎﻋﻠﻴﻥ ﺃﺴﺎﺴﻴﻴﻥ ﻓﻲ ﺘﻁﻭﺭﻫﻡ ﺍﻟﻤﻬﻨﻲ
ﺃﻱ  (5)(.ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻟﻠﻌﺎﻤل)ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺁﺨﺭ ﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﺇﻴﺠﺎﺩ ﻋﻤل ﺒﺸﺭﻭﻁ ﻤﻘﺒﻭﻟﺔ ﻟﻠﻁﺭﻓﻴﻥ 
، ﻓﻔﻴﻤﺎ ﻴﺨﺹ ﺍﻟﻌﺎﻤل ﻫﻲ ﺘﺭﺘﺒﻁ ﺒﻘﻴﻤﺔ (6)ﺃﻥ ﻗﺎﺒﻠﻴﺔ ﺍﻟﺸﻐل ﻫﻲ ﺍﻟﺘﻭﺍﻓﻕ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻌﺎﻤل ﻭﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
  .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺘﺤﻜﻡ ﻓﻴﻬﺎ، ﻗﺩﺭﺘﻪ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻤﻭﻗﻊ ﻓﻲ ﺴﻭﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﻗﺩﺭﺘﻪ ﻋﻠﻰ ﺘﻘﺩﻴﻡ ﺇﻨﺠﺎﺯﺍﺘﻪ
ﺃﻤﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨﺹ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ  ﻓﺘﻜﻭﻥ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴـﺎﻫﻡ ﻓـﻲ  
. ﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺤﻭل ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺘﻨﻅﻴﻤﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤلﺘﻁﻭﺭﻫﺎ، ﺒﺘﻭﻓﻴﺭ ﺘﺴﻴ
ﺇﺫﻥ ﻓﻘﺎﺒﻠﻴﺔ ﺍﻟﺸﻐل ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﻤﺠﻤﻭﻉ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻌﺎﻤل ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﺎﺭﺴﻬﺎ ﻓﻲ ﻗﻠﺏ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﺍﻟﻘﺎﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻊ ﻤﺘﻌﺎﻭﻨﻴﻬﺎ ﻟﻜل ﺍﻷﻭﻗـﺎﺕ ﻭﻤﺤﺎﻭﻟـﺔ ﺇﻴﺠـﺎﺩ 
  .(7)ﺍﻟﺘﻭﻓﻴﻕ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺍﻻﺴﺘﻌﺩﺍﺩﺍﺕ ﻟﻪ
                                               
 .041p ,tic.po ,esirpertne'l ed ruœc ua secnetépmoc seL ,xuoj eD elicéC )1(
 .521p ,tic.po ,eigétarts al reyolpéD ,seniamuh secruosseR ,tnangieM nialA )2(
 noitidE ,noitidé emè4 ,secnetépmoc sed noitaulavé te eireinégnI ,fretoB el yuG)3(
 .92p ,2002 ,siraP ,noitasinagro'd
 noitidE ,noitidé emè3 ,ellennoisseforp noitagivan te secnetépmoC ,fretoB el yuG)4(
 .59p ,0002 ,siraP ,noitasinagro'd
 .093p ,tic.po ,ssieW irtimiD )5(
 .711p,medI )6(
 .medibI )7(




  :ﻭﻴﻭﺠﺩ ﺜﻼﺜﺔ ﺃﻨﻭﺍﻉ ﻟﻠﺘﺸﻐﻴل ﺍﻟﺨﺎﺹ ﻭﻫﻲ
ﻪ ﻨ  ـﻴﺭﺘﺒﻁ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺘﺸﻐﻴل ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﻡ ﻭﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻷﺴﺎﺴـﻴﺔ ﻷ : (élc-iolpme)ﺍﻟﺘﺸﻐﻴل ﺍﻟﻤﻔﺘﺎﺤﻲ  -
  (1)ﻴﻬﺩﻑ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﺨﻁﻁﺔ ﻤﺴﺒﻘﺎ ﻭﻴﺘﻤﻴﺯ ﺒﻘﻠﺔ ﻋﺩﺩ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺘﻀﻤﻨﻬﺎ
( ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺃﻭ ﺍﻷﻨﺸـﻁﺔ )ﻴﺼﻑ ﺍﻟﻤﺤﺘﻭﻯ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ (: elbic-iolpme)ﺍﻟﺘﺸﻐﻴل ﺍﻟﺩﺍﺭﺌﺔ  -
 .ﻟﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻭﻴﻜﻭﻥ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻭﺤﺩﺓ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
( ﻜﻤﻴـﺎ ﻭﻨﻭﻋﻴـﺎ )ﻫﻭ ﺘﺸﻐﻴل ﺨﺎﺹ ﻴﺘﻐﻴﺭ ﺠﺫﺭﻴﺎ (: elbisnes-iopme)ﺍﻟﺘﺸﻐﻴل ﺍﻟﺤﺴﺎﺱ  -
 (2).ﺤﺴﺏ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ، ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺔ ﻭﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ
 
  .ﻟﻠﺸﻐل ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕﺃﺩﻭﺍﺕ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ : ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺭﺍﺒﻊ
  :ﻴﻌﺘﻤﺩ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ ﻟﻠﺘﺸﻐﻴل ﻋﻠﻰ ﻋﺩﺓ ﺃﺩﻭﺍﺕ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﺃﻫﻤﻬﺎ 
ﻫﻲ ﺘﻤﺜﻴل ﺒﻴﺎﻨﻲ ﻟﺘﻤﻭﻗﻊ ﻜل ﺘﺸﻐﻴل ﺨﺎﺹ ﻴﻅﻬﺭ ﻓﻲ ﺘﻘﺎﻁﻊ ﻋﺎﺌﻠـﺔ  :ﺨﺭﻴﻁﺔ ﺍﻟﺘﺸﻐﻴل:ﺃﻭﻻ 
ﺍﻟﺘﺸﻐﻴل ﻭﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﺄﻫﻴل، ﻜﻤﺎ ﺘﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻟﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻟﺘﺸﻐﻴﻼﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ 
  .(3)ﻭﺍﺤﺩﺓ ﺃﻭ ﻓﻲ ﻋﺎﺌﻼﺕ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﺴﻭﺍﺀ ﻓﻲ ﻋﺎﺌﻠﺔ
ﻗﻭﺍﺌﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﺘﺸـﻐﻴل "ﻭﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ  :ﻤﺭﺠﻌﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ:ﺜﺎﻨﻴﺎ 
ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺁﺨﺭ ﻫﻲ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﻋﻥ ﺃﺩﺍﺓ ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺎﻟﻜﺸﻑ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺭﻏﻭﺒﺔ ﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺔ  (4)"ﻤﻌﻴﻥ
 .ﺍﻟﻌﻤل
ﺘﻌﺩ ﻤﺭﺠﻌﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺜﻴﻘﺔ ﺘﺤﺩﺩ ﻤﺠﻤﻭﻉ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻔﻴﺩﺓ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴـﻭﺍﺀ ﻓـﻲ 
  . ﺍﻟﺤﺎﻀﺭ ﺃﻭ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒل ﻤﻊ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻌﻘﻴﺩ ﺍﻟﻤﺘﺯﺍﻴﺩﺓ ﺩﺍﺨل ﻜل ﻭﺤﺩﺓ ﻤﻨﻬﺎ
ﻭﻴﺘﻡ ﺍﻟﺭﺠﻭﻉ ﺇﻟﻴﻬﺎ ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻭﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺤﻴﺙ ﺘﺴﺎﻋﺩ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺘﻘﻠـﺩ 
  .ﻤﻨﺎﺼﺏ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺘﻌﺩﺩ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ
ﺘﺄﺨﺫ ﻤﺭﺠﻌﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺸﻜل ﺒﻁﺎﻗﺔ ﺘﺴﻤﻰ ﺒﻁﺎﻗﺔ ﻤﺭﺠﻌﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻜﻤﺎ ﻫﻭ ﻤﻭﻀﺢ  
  :ﻓﻲ ﺍﻟﺸﻜل ﺍﻟﺘﺎﻟﻲ
 
 
                                               
 ,egarit emè2 ,cilbup ruetces el snad seniamuh secruosser sed noitseg aL ,lataB naitsirhC )1(
 .642p ,0002 ,siraP ,noitasinagro'd noitidE
 .731p ,tic.po ,eigétarts al reyolpéD ,seniamuh secruosseR ,tnangieM nialA)2(
 .831p ,dibI)3(
 .721p ,dibI )4(




  .ﺒﻁﺎﻗﺔ ﻤﺭﺠﻌﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 70 :ﺍﻟﺸﻜل ﺭﻗﻡ    
  :ﻭﺼﻑ ﺍﻟﺘﺸﻐﻴل ﺍﻟﺨﺎﺹ
  :ﺍﻟﺭﻤﺯ:                                         ﺍﻟﺘﻌﻴﻴﻥ
  (:ﺍﻟﺘﺼﻨﻴﻑ)ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ    :                                      ﺍﻟﻌﺎﺌﻠﺔ
  ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ  :ﺍﻟﻤﻬﻤﺔ
  ﺠﺎﻨﺏ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
  :ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺏ:                         ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ ﺍﻟﻤﻬﻨﻴﺔ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ
  :ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ
  :ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ
  (:ﺍﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ)ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ 
  ﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﺘﺤﻠﻲ
  ﺍﻟﺤﺭﻜﻴﺔ
  ﺴﻨﻭﺍﺕ................ﻭ................................ ﺒﻴﻥ: ﻤﺩﺓ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻤﺭﻏﻭﺒﺔ
  ﺃﻤﺜﻠﺔ ﻋﻥ ﻤﻨﺎﺼﺏ ﺍﻟﺘﺸﻐﻴل
  ﻋﻭﺍﻤل ﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﺘﺸﻐﻴل ﺍﻟﺨﺎﺹ
  ﺍﻟﺘﺸﻐﻴل ﺍﻟﺨﺎﺹ ﺍﻟﺴﺎﺒﻕ
  ﺍﻟﺘﺸﻐﻴل ﺍﻟﺨﺎﺹ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻲ ﺍﻟﻤﺭﻏﻭﺏ ﻓﻴﻪ
            .821p ,tic.po ,eigétarts al reyolpéD ,seniamuh secruosseR ,tnangieM nialA :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺸﻜل ﻴﺘﻀﺢ ﺃﻥ ﺒﻁﺎﻗﺔ ﻤﺭﺠﻌﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﺸﻜﻠﺔ ﻤﻥ ﺜﻼﺜﺔ ﺃﺠـﺯﺍﺀ ﺃﺴﺎﺴـﻴﺔ  
  :ﻫﻲ
ﻭﻴﺤﺘﻭﻱ ﻋﻠﻰ ﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺸﻐﻴل ﻭﻭﺼﻔﻪ ﻫل ﻫﻭ ﺘﺸـﻐﻴل ﺨـﺎﺹ ﺃﻭ  :ﺍﻟﺠﺯﺀ ﺍﻷﻭل
  . ﺘﺸﻐﻴل ﺍﻟﺩﺍﺭﺌﺔ
ﺘﻌﻴﻴﻥ ﻭﺭﻤﺯ ﻭﻋﺎﺌﻠﺔ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺘﺸﻐﻴل ﻭﻜﺫﻟﻙ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺭﺘﻴـﺏ ﻫـﺫﻩ ﺍﻟﻌﺎﺌﻠـﺔ ﻓـﻲ ﺸـﺒﻜﺔ  -
  .ﺍﻟﺘﺼﻨﻴﻔﺎﺕ
ﻨـﻭﻉ )ﺍﻟﻤﻬﻤﺔ ﻭﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻬﺎ، ﻜﻤﺎ ﻴﻤﻜـﻥ ﺘﺤﺩﻴـﺩ ﺍﻟﺘﺨﺼﺼـﺎﺕ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴـﺔ  -
 .ﻭﺸﺭﻭﻁ ﺍﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺔ( ﺍﻹﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﻭﺍﻟﻁﺭﻕ ﺍﻟﻤﺴﺘﻌﻤﻠﺔ




  :ﻭﻴﺤﺘﻭﻱ ﻋﻠﻰ ﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻋﺎﺩﺓ ﻤﺎ ﺘﺭﺘﺒﻁ :ﺍﻟﺠﺯﺀ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ
  .(1)، ﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﺘﺤﻠﻲ(ﺍﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ)، ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑﺒﺜﻼﺜﻴﺔ  -
 .ﺍﻟﻤﻬﻨﻴﺔ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺏﺒﺎﻟﺨﺒﺭﺓ  -
  :ﻴﺭﺘﺒﻁ ﺒﺎﻟﺤﺭﻜﻴﺔ ﻭﺘﺩﺭﺝ ﻀﻤﻨﻪ ﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒـ :ﺍﻟﺠﺯﺀ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ
  .ﻤﺩﺓ ﺍﻟﺒﻘﺎﺀ ﺍﻟﻤﺭﻏﻭﺒﺔ ﻟﻠﻌﺎﻤل ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل -
 .ﻋﻭﺍﻤل ﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﺘﺸﻐﻴل ﺍﻟﺨﺎﺹ -
ﺍﻟﺘﺸﻐﻴل ﺍﻟﺨﺎﺹ ﺍﻟﺴﺎﺒﻕ ﻭﺍﻟﺘﺸﻐﻴل ﺍﻟﺨﺎﺹ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻲ ﺍﻟﻤﺭﻏﻭﺏ ﻓﻴﻪ، ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺇﻋﻁﺎﺀ  -
 .ﻤﻨﺎﺼﺏ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﺸﻐﻴلﺃﻤﺜﻠﺔ ﻋﻥ 
ﻤﺎ ﻨﺅﻜﺩ ﻋﻠﻴﻪ ﻫﻭ ﺃﻥ ﻻ ﻴﻭﺠﺩ ﺸﻜل ﻭﺍﺤﺩ ﻤﺼﻤﻡ ﻟﺒﻁﺎﻗﺔ ﻤﺭﺠﻌﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﻌﺘﻤـﺩ 
ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻜل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻭﺇﻨﻤﺎ ﻫﻨﺎﻙ ﻋﺩﺓ ﺃﺸﻜﺎل ﻟﻠﺒﻁﺎﻗﺎﺕ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺘﻤﺜل ﻓـﻲ ﺘﻌـﺩﺩ ﻭﺠﻬـﺎﺕ 
  .ﺍﻟﻨﻅﺭ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﺠﺎل ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﻤﺤﺘﻭﻯ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﻴﺼﻤﻡ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻘﻨﻴـﺔ، ﻤﻬـﺎﺭﺍﺕ ﻤﺤﺘﻭﻯ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  kculF dualCﻓﺤﺴﺏ 
  .(2)(sellennoitaler)ﺍﻟﺘﻜﻴﻑ، ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ، ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﻼﺌﻘﻴﺔ 
ﻓﺎﻗﺘﺭﺤﺎ ﻨﻤﻭﺫﺝ ﺁﺨﺭ ﻟﻤﺤﺘﻭﻯ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﻘﻭﻡ ﻋﻠﻰ  lehciM ardnaS te urdeL.Mﺃﻤﺎ   
  .ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﺍﻟﻨﻤﺎﺫﺝ ﺍﻷﺨﺭﻯ .ﺃﺴﺎﺱ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﻴﺔ
ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺇﻻ ﺃﻨﻪ ﻴﺠﺏ ﺍﻟﺘﺭﻜﻴﺯ ﻭﻤﺭﺍﻋﺎﺓ ﺍﻟﺸﺭﻁﻴﻥ  ﻭﻤﻬﻤﺎ ﻜﺎﻥ ﺸﻜل ﻨﻤﻭﺫﺝ ﺘﺼﻤﻴﻡ ﻤﺭﺠﻌﻴﺔ
  :(3)ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﻥ ﻫﻤﺎ
ﺒﻤﺎ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻻ ﺘﻼﺤﻅ ﻤﺒﺎﺸﺭﺓ ﻭﺇﻨﻤﺎ ﻫﻲ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻤﺭﺘﺒﻁﺔ : ﺃﻥ ﺘﻜﻭﻥ ﺍﻟﻤﺭﺠﻌﻴﺎﺕ ﻟﻴﻨﺔ -
ﻤﻤـﺎ . ﺒﺎﻟﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻓﺘﻘﻴﻴﻤﻬﺎ ﻫﻭ ﻨﺸﺎﻁ ﺍﺴﺘﺩﻻﻟﻲ ﻭﻏﻴﺭ ﻤﻭﻀﻌﻲ ﺒﺼﻔﺔ ﻤﻁﻠﻘﺔ
  .ﺃﻭ ﺘﻌﺩﻴﻠﻬﺎ ﺒﺸﻜل ﺩﻭﺭﻱﻴﺴﺘﺩﻋﻲ ﺃﻥ ﺘﻜﻭﻥ ﺍﻟﻤﺭﺠﻌﻴﺎﺕ ﻟﻴﻨﺔ ﻴﻤﻜﻥ ﺘﻐﻴﻴﺭﻫﺎ 
( ﺘﻐﻴﺭﺍﺕ)ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺃﻥ ﺘﻜﻭﻥ ﺍﻟﻤﺭﺠﻌﻴﺎﺕ ﺘﺎﺒﻌﺔ ﻟﺘﺤﻭﻻﺕ : ﺃﻥ ﺘﻜﻭﻥ ﺍﻟﻤﺭﺠﻌﻴﺎﺕ ﺘﻁﻭﻴﺭﻴﺔ -
 .ﻭﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺴﻬﺎ ﻴﺴﺎﻋﺩﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭ ﻤﺅﺴﺴﺔﺍﻷﻋﻤﺎل، ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻟ
  
  
                                               
 .921p ,tic.po ,tic.po ,eigétarts al reyolpéD ,seniamuh secruosseR ,tnangieM nialA )1(
 .48p ,tic.po ,nittrameP leinaD )2(
 .medibI)3(




  :ﺇﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﻤﺭﺠﻌﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﻤﺭ ﺒﺜﻼﺙ ﻤﺭﺍﺤل ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﻫﻲ
ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﺭﺤﻠﺔ . ﻤﻥ ﺍﻟﻀﺭﻭﺭﻱ ﺘﻌﺭﻴﻑ ﻭﺤﺩﺍﺕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﺸﻜل ﻭﺍﻀﺢ :ﺍﻟﻤﺭﺤﻠﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ
ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻫﻲ ﻓﻲ ﻁﻭﺭ ﻤﻌﺎﻟﺠﺘﻬﺎ ﻭﺘﺠﻤﻴﻌﻬﺎ ﻓـﻲ ( ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ)ﻟﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻟﻤﻔﺘﺎﺤﻴﺔ 
  .(1)ﻋﺩﺩ ﻤﻌﻴﻥ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﺸﻐﻴل ﺍﻟﺨﺎﺹ ﻜﻤﺎ ﻴﺘﻡ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ
ﺤﺩﺍﺕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﻜـل ﻭ( ﻤﻀﻤﻭﻥ)ﺘﺘﻤﺜل ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﺭﺤﻠﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻤﺤﺘﻭﻯ  :ﺍﻟﻤﺭﺤﻠﺔ ﺍﻟﺜﺎﻨﻴﺔ
، ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺜﺎﻨﻭﻴﺔ ﻓـﻲ ﻜـل (2)ﺘﺸﻐﻴل ﺨﺎﺹ، ﻤﻥ ﺨﻼل ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ
  .ﻭﺤﺩﺓ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﻓﻲ ﺴﻠﻡ ﺨﺎﺹ ﻴﺘﻡ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﺩﺭﺠﺎﺕ ﺍﻟﺨﺎﺼﺔ ﺒﻜل ﻭﺤﺩﺓ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺜﺎﻨﻭﻴﺔ  :ﺍﻟﻤﺭﺤﻠﺔ ﺍﻟﺜﺎﻟﺜـﺔ 
  .(3)ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺘﻜﻭﻥ ﺤﺴﺏ ﺩﺭﺠﺔ ﺍﻟﺘﻌﻘﻴﺩ
: (4)ﺃﺴﺎﺴﻴﻴﻥ ﻫﻤـﺎ  ﺃﺴﻠﻭﺒﻴﻥﻁﻠﺏ ﺍﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻰ ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﻤﺭﺠﻌﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﺘ 
  .ﺍﻟﻜﻠﻲ ﺍﻷﺴﻠﻭﺏﻭﺍﻟﺘﺤﻠﻴﻠﻲ  ﺍﻷﺴﻠﻭﺏ
ﺍﻟﺘﺤﻠﻴﻠﻲ ﻴﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﻤﺭﺠﻌﻴﺎﺕ ﺨﺎﺼﺔ ﺒﻜل ﻤﻬﻨﺔ ﻭﻫﻭ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﻤﻘﺎﺭﻨـﺔ  ﺴﻠﻭﺏﻓﺎﻷ
  .ﺩﻗﻴﻘﺔ ﻭﺘﻔﺼﻴﻠﻴﺔ
ﺍﻟﻜﻠﻲ ﻓﻬﻭ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻘﻭﻡ ﻋﻠﻰ ﻓﻜﺭﺓ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﻲ ﺘﻘﺎﻁﻌﻴﺔ ﺒﻤﻌﻨـﻰ ﺃﻥ ﻨﻔـﺱ  ﺴﻠﻭﺏﺃﻤﺎ ﺍﻷ
  .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺓ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﺘﻜﻭﻥ ﻟﻬﺎ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻅﻬﻭﺭ ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ
ﺘﻌﺘﺒﺭ ﺃﺩﺍﺓ ﻤﻬﻤﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ ﻟﻠﺸﻐل ﻭﺍﻟﻤﻬـﺎﺭﺍﺕ ﻭﻫـﻲ  :ﻤﻴﺯﺍﻨﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ: ﺜﺎﻟﺜﺎ
  .ﻋﺒﺎﺭﺓ ﻋﻥ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺩﻭﺭﻱ ﻟﺘﻁﻭﺭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻌﻤﺎل ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
  (5):ﺤﺴﺏ ﺒﻌﺽ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﺘﺼﻭﺭﻴﻥ ﻟﻤﻴﺯﺍﻨﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﻫﻭ ﺘﺼﻭﺭ ﺇﻨﺴﺎﻨﻲ ﻴﻌﺘﺒﺭ ﺍﻟﻤﻴﺯﺍﻨﻴﺔ ﻭﺍﺠﺏ ﻟﻤﺴﺎﻋﺩﺓ ﺍﻟﻌﻤﺎل ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻁـﻭﺭ، : ﺍﻟﺘﺼﻭﺭ ﺍﻷﻭل 
  .ﺍﻹﻨﺠﺎﺯ ﻭﺍﻟﺒﻨﺎﺀ
  .ﺒﺭﺍﻗﻤﺎﺘﻲ ﻴﺤﺎﻭل ﺍﻟﺘﻭﻓﻴﻕ ﺒﻴﻥ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻟﻌﻤﺎل: ﺍﻟﺘﺼﻭﺭ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ
                                               
 .25p ,tic.po ,dranreB kcinnA ,leizlaD .M yarruM )1(
 .48p ,tic.po ,nittameP leinaD )2(
 .58p ,dibI )3(
 .78-58pp ,dibI )4(
 .75p ,tic.po ,tdimhcS enidlaréG ,trebliG kcirtaP )5(




ﻴﺩﺨل ﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﺴﺎﺭ ﺍﻟﻤﻬﻨﻲ ﻋﻤﻭﻤﺎ ﺘﻌﺘﺒﺭ ﻤﻴﺯﺍﻨﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﻨﺼﺭ ﺤﺭﻜﻲ 
ﻫﺫﺍ ﺍﻷﺨﻴﺭ ﻴﻤﻜﻨﻪ ﻤﻥ ﺍﻹﻁﻼﻉ ﻋﻠـﻰ ﻤﻀـﻤﻭﻨﻬﺎ ﻟﺘﺤﻠﻴـل ﻤﻬﺎﺭﺍﺘـﻪ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴـﺔ . (1)ﻟﻠﻔﺭﺩ
  .(2)ﻭﺍﺴﺘﻌﺩﺍﺩﺍﺘﻪ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ ﻟﻠﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﻟﻠﻘﺩﺭﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﺤل ﺍﻟﻤﺸﺎﻜل ﺍﻟﻤﻌﻘﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل
   (3):ﺇﻟﻰ ﻭﺍﻟﺸﻲﺀ ﺍﻟﻤﻼﺤﻅ ﻓﻲ ﻤﻴﺯﺍﻨﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺃﻨﻬﺎ ﺘﺨﺹ ﻜل ﺍﻟﻌﻤﺎل ﻜﻤﺎ ﺃﻨﻬﺎ ﺘﻬﺩﻑ
  .ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻻﺴﺘﻌﺩﺍﺩﺍﺕ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ ﻭﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ -
 .ﺘﻭﻀﻴﺢ ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯﺍﺕ -
 .ﺘﻨﻅﻴﻡ ﺍﻷﻭﻟﻭﻴﺎﺕ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ -

















                                               
 ,noitasinagro'd noitidé seL ,egarit emè3 ,secnetépmoc ed naliB eL ,reyoB el yveL edualC)1(
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  .ﻤﺭﺍﺤل ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ:ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺭﺍﺒﻊ
ﻓﻲ ﻅل ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ ﺍﻟﺫﻱ ﺘﻨﺸﻁ ﻓﻴﻪ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻭﺍﻟـﺫﻱ ﻴﺘﻤﻴـﺯ ﺒﺴـﺭﻋﺔ  
،ﻤﻤـﺎ ﻓـﺭﺽ ﻓﺭﺍﺩﻟﻸﺍﻟﺘﺤﻭﻻﺕ ﻭﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺃﻀﺎﻓﺕ ﻤﻴﺯﺓ ﻋﺩﻡ ﺩﻴﻤﻭﻤﺔ ﻤﻨﺎﺼﺏ ﺍﻟﻌﻤل 
ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﺃﺼﺒﺤﺕ ﺍﻟﻤﺭﺍﻫﻨﺔ .ﻋﻠﻴﻬﻡ ﺍﻻﺘﺼﺎﻑ ﺒﻤﻴﺯﺓ ﺘﻌﺩﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﻤﺔ ﻟﺒﻠﻭﻍ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻗﻨﺎﻋﺔ ﺭﺍﺴﺨﺔ ﻟﺩﻯ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻟﺤﻴﺎﺯﺓ ﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺍﻟﻼﺯ
 :ﻤﻌﻅﻡ ﺍﻟﻤﺴﻴﺭﻴﻥ ﻤﻤﺎ ﺩﻓﻌﻬﻡ ﺇﻟﻰ ﻭﻀﻊ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺨﺎﺹ ﻟﻬﺎ ﻭﺫﻟﻙ ﻤﺭﻭﺭﺍ ﺒﺜﻼﺙ ﻤﺭﺍﺤل ﻫﻲ
  .ﻭﺘﻘﻴﻴﻤﻬﺎ ﺎﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺘﺤﺩﻴﺩ 
 
  .ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ :ﺍﻷﻭلﺍﻟﻤﻁﻠﺏ 
ﻋﻠـﻰ ﺘﻘﻭﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻟﻠﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻨﺘـﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺭﻏﻭﺒـﺔ  
ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻜل ﻭﺤﺩﺓ ﻤﻥ ﻭﺤﺩﺍﺕ ﺍﻟﻌﻤل،ﻭﺘﻭﺠﺩ ﻋﺩﺓ ﻁﺭﻕ ﻟﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺠﻤﻊ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ  
ﺍﺴـﺘﻤﺎﺭﺓ ﺍﻟﻤﻬـﺎﺭﺍﺕ، ﻤـﺫﻜﺭﺍﺕ ﻤﺴـﺅﻭﻟﻲ :ﺤﻭل ﺍﻟﻭﻅﻴﻔـﺔ ﻭﻤﺠـﺎل ﺍﻟﻌﻤـل ﺃﻫﻤﻬـﺎ 
ﺍﻟﻤﻘﺎﺒﻼﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻭﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﺎﻋﺩ  ﺍﻻﺨﺘﺒﺎﺭﺍﺕ ﺒﻨﻭﻋﻴﻬﺎ ﺍﻟﺸﻔﺎﻫﻴﺔ ﻭﺍﻟﻜﺘﺎﺒﻴﺔ،ﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ،
ﻭﻨﻅـﺭﺘﻬﻡ ﺍﻟﺸﺨﺼـﻴﺔ ﺍﻟﺘـﻲ ﺘﺴـﻤﺢ  ﻡﻭﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﻬﻭﻅﺎﺌﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﻌﺭﻓﺔ ﺨﺒﺭﺓ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﺍﻟ
،ﺤﻴﺙ ﻭﺒﻌـﺩ ﺍﻟﺤﺼـﻭل ﻋﻠـﻰ (1)ﺒﺎﻟﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺃﻜﺒﺭ ﻗﺩﺭ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺤﻭل ﺍﻟﻤﺘﺭﺸﺢ
ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟـﻰ ﺒﻁﺎﻗـﺔ ﺍﻟﻤﻬـﺎﺭﺍﺕ . ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻋﻥ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﻴﺘﻡ ﺘﺭﺠﻤﺔ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺇﻟﻰ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﺩ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺩﻴـﺩ ﺍﻟﻤﻬﻨﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻘﺩﻡ ﺘﻔﺼﻴﻼ ﻟﻜل ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻭﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﺎﻋ
ﺒﻤﻼﺤﻅﺘﻬـﺎ ﻓـﻲ ﺍﻟﻭﻀـﻌﻴﺎﺕ  ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﻨﻴﺔ 
ﻭﺃﺨﻴﺭﺍ ﺘﺤﺩﻴـﺩ ﺍﻷﺴﺎﺴـﻴﺔ ﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ ﺠﻤﻊ ﺍﻟﻤﺘﻘﺎﺭﺒﺔ ﻤﻨﻬﺎ ﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺜﻡ 
  .ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﻘﻕ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ
ﻴﻁﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻘﻭﻡ ﺘﺘﻡ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻥ ﻁﺭﻑ ﻤﺨﺘﺼﻴﻥ ﻟﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺒﺴ
ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﻤﻌﻘﺩﺓ ﻤﻥ ﺃﺠل ﻀـﻤﺎﻥ (ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ)ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﺒﺴﻴﻁﺔ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻹﺒﺩﺍﻋﻴﺔ 
ﺒﻤﻌﻨـﻰ .ﺃﻓﻀل ﻤﻁﺎﺒﻘﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﻜل ﻤﻨﺼﺏ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﻤﺴـﺘﻭﻯ ﺃﺩﺍﺀ ﺃﻋﻠـﻰ 
  .(2)ﺇﺤﺼﺎﺀ ﻜل ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻭﺠﻭﺩﺓ ﻹﻨﺸﺎﺀ ﺭﺴﻡ ﻋﺎﻡ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
                                               
 .202p ,tic.po ,seniamuh secruosseR ,ittereP eiraM naeJ)1(
 .472p ,tic .po ,esirpertne'l ed ruœc ua ecnetépmoc seL ,xuojeD elicéC)2(




ﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺍﻟﻘﺎﺩﺭ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻤﺴـﺘﻭﻯ ﺇﻥ ﺍﻟﻬﺩﻑ ﻤﻥ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﻭ ﺍﻟ
ﺃﻋﻠﻰ ﻤﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ، ﻋﻠﻰ ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ، ﺃﺨﺫ ﺯﻤﺎﻡ ﺍﻟﻤﺒﺎﺩﺭﺓ، ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ، ﺍﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﻓـﻲ ﻤﻬﺎﻤـﻪ 
  .(1)ﻟﻠﻘﻀﺎﺀ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺭﻭﺘﻴﻥ
ﻭﻓﻲ ﺍﻟﻐﺎﻟﺏ ﻴﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺭﺠﻌﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺓ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﻴـﺘﻡ ﺘﺤﺩﻴـﺩ ﺍﻟﺸـﺨﺹ ﺍﻨﻪ 
ﺍﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻰ ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﻤﻥ ﻤﻨﻁﻠﻕ ﺃﻥ .ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺏ ﺍﻟﺫﻱ ﺴﻴﺸﻐل ﺍﻟﻤﻨﺼﺏ ﺍﻟﺸﺎﻏﺭ
 .ﺍﻟﺘﻭﻅﻴﻑ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩﺓ ﻭﺫﻟﻙ ﻭﻓﻘﺎ ﻟﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻟﺒﺤـﺙ ﻋﻨﻬـﺎ 
  (3):ﻋﻠﻰ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺒﻌﺽ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺘﻘﻴﺩ ﺒﺎﻟﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔﻤﻊ ﺍﻟﺘﺄﻜﻴﺩ (2)
  .ﺤﻴﺎﺘﻬﻡ ﺍﻟﻤﻬﻨﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﻤﺘﻠﻜﻬﺎ ﺍﻟﻤﺘﺭﺸﺤﻭﻥ ﺴﺎﺒﻘﺎ ﻭﻴﻌﺘﻤﺩﻭﻥ ﻋﻠﻴﻬﺎ -
ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺼﻌﺒﺔ ﺍﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﻋﻥ ﻁﺭﻴﻕ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﺃﻭ ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ ﺍﻟﻤﻬﻨﻴﺔ ﻭﻫﻲ ﺒﺫﻟﻙ ﺘﻤﺜـل ﻓﺭﺼـﺔ  -
 .ﻨﺠﺎﺡ ﺍﻟﻤﺘﺭﺸﺢ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺩﻯ ﺍﻟﻁﻭﻴل
 .ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﻤﻜﻥ ﺘﻘﻴﻴﻤﻬﺎ ﻤﻊ ﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﺍﻻﺴﺘﻐﻼل ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﻟﻬﺎ -
ﻟﻴﺘﺤﻭل ﺒﺫﻟﻙ ﻨﺸﺎﻁ ﺍﻟﺘﻭﻅﻴﻑ ﻤﻥ ﺘﻭﻅﻴﻑ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺇﻟﻰ ﺘﻭﻅﻴﻑ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻥ ﺃﺠل ﻀـﻤﺎﻥ 
، ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﻫﺫﺍ (4)ﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻭﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﻜل ﻤﻨﺼﺏﺃﻓﻀل ﻤﻁﺎﺒﻘﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻻﺴﺘﻌﺩﺍﺩ
  . ﺍﻟﻤﻨﺼﺏ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ ﻭﺍﻻﺴﺘﻌﺩﺍﺩﺍﺕ ﺍﻟﻤﺘﻨﺎﺴﺒﺔ ﻤﻌﻬﺎ
  
  .ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ
ﻟﻘﺩ ﺃﺩﻯ ﺍﻟﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﺴﺭﻴﻊ ﻟﻠﻤﺤﻴﻁ ﺇﻟﻰ ﺒﺭﻭﺯ ﻭﻅﺎﺌﻑ ﻭﺍﺨﺘﻔـﺎﺀ ﺃﺨـﺭﻯ ﻭﺒﺎﻟﺘـﺎﻟﻲ ﺘﻐﻴـﺭ    
ﺎﺌﻑ، ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻓﺭﺽ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻭﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻴﺔ ﻷﺩﺍﺀ ﺘﻠﻙ ﺍﻟﻭﻅ
ﻭﺯﻴﺎﺩﺓ ﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺤﻜﻡ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﻤﻭﻜﻠﺔ ﺇﻟﻴﻬﺎ، ﺤﻴﺙ ﺃﻥ ﺍﻻﻨﺸﻐﺎل ﺍﻟﺤﻘﻴﻘﻲ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻻ 
ﻴﻜﻤﻥ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻓﻘﻁ ﻭﺇﻨﻤﺎ ﻓﻲ ﻜﻴﻔﻴﺔ ﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ﻟﻤﺴﺎﻋﺩﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺄﻗﻠﻡ ﻤﻊ ﻋﻭﺍﻤل 
  .(5)ﻴﻴﺭﺍﺘﻪ ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻲ ﻭﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻲ ﻭﺍﻟﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﻓﻲ ﺇﺤﺩﺍﺙ ﺘﻐ
                                               
 .16p ,tic.po ,dranreB kcinnA ,leizlaD .M yarruM )1(
 .502p ,tic.po ,eigétarts al reyolpéd ,seniamuh secruosseR ,tnangieM nialA )2(
 .03p ,tic.po ,dranreB kcinnA ,leizlaD .M yarruM )3(
 te laicos egatolip( seniamuh secruosseR sed noitseG ,tezorC leinaD te yrotraM  dranreB )4(
 .33p ,1002,sirap , donuD, noitidé  emè 4 , )secnamrofrep
 83 ,tic.po ,eigétarts al reyolpéD ,seniamuh secruosseR ,tnagnieM nialA )5(




ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻘﺼﺩ ﺒﻪ ﺫﻟـﻙ ﺍﻟﻤـﺯﻴﺞ ﻤـﻥ  ﺘﻬﺩﻑ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﻭﺭﺍﺀ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ
ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺯﻴﺎﺩﺓ ﻗﺩﺭﺘﻬﻡ ﻋﻠﻰ  ﺍﻟﻁﺭﻕ ﻭﺍﻟﻭﺴﺎﺌل ﻭﺃﻨﺸﻁﺔ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ
ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻜﺘﺴﺎﺒﻬﺎ ﻟﻠﻤﻌﺎﺭﻑ، ﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ، ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩﺓ ﺍﻟﺘﻲ  ﻟﻰﺇ ﺍﻟﻘﻴﺎﻡ ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﻤﻭﻜﻠﺔ ﺇﻟﻴﻬﻡ
ﺘﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺘﻌﺯﻴﺯ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻟﻬﺎ ﻟﻀﻤﺎﻥ ﺒﻘﺎﺌﻬﺎ ﻓﻲ ﺴﺎﺤﺔ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﻭﻤﺴـﺎﻴﺭﺓ ﺍﻟﺘﻘـﺩﻡ 
  .ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻲ ﺍﻟﺴﺭﻴﻊ ﻭﺫﻟﻙ ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻰ ﻁﺭﻕ ﻭﻨﺸﺎﻁﺎﺕ ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﻤﻥ ﺃﻫﻤﻬﺎ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ
ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻷﻨﻪ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺴﺘﻬﺩﻑ ﺇﺠـﺭﺍﺀ  ﻓﺎﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻫﻭ ﺃﺩﺍﺓ ﻟﺘﻨﻤﻴﺔ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ 
ﺃﻭ ﻫـﻭ  (1)ﺘﻐﻴﻴﺭ ﺩﺍﺌﻡ ﻨﺴﺒﻴﺎ ﻓﻲ ﻗﺩﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻤﻤﺎ ﻴﺴﺎﻋﺩﻩ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ ﺃﻓﻀل
ﺠﺩﻴﺩﺓ ﺘﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﻗﺎﺒﻠﻴﺔ ﺍﻷﻓـﺭﺍﺩ ﻷﺩﺍﺀ  ﺕﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻌﻠﻡ ﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﻁﺭﻕ ﻭﺴﻠﻭﻜﻴﺎ
  .(2)ﺃﻋﻤﺎﻟﻬﻡ
ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﻤﻔـﺎﻫﻴﻡ ﻟﺯﻴـﺎﺩﺓ ﺃﺩﺍﺀ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻌﻠﻡ ﺘﺘﻀﻤﻥ ﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﺍﻟ"ﻜﻤﺎ ﻴﻤﻜﻥ ﺘﻌﺭﻴﻔﻪ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ 
  .(3) "ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭﺘﺤﺴﻴﻨﻪ
ﺃﻨﻪ ﻜﺎﻓﺔ ﺍﻟﺠﻬﻭﺩ "ﻭﻨﻅﺭﺍ ﻷﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻓﻲ ﺇﻨﺘﺎﺝ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺘﻨﻤﻴﺘﻬﺎ ﻓﻘﺩ ﻋﺭﻑ ﻋﻠﻰ  
ﺍﻟﻤﺨﻁﻁﺔ ﻭﺍﻟﻤﻨﻔﺫﺓ ﻟﺘﻨﻤﻴﺔ ﻗﺩﺭﺍﺕ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺒﺎﻟﻤﻨﻅﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﺨﺘﻼﻑ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺘﻬﻡ ﻭﺘﺨﺼﺼﺎﺘﻬﻡ 
، ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﻡ (4)"ﺫﻭﺍﺘﻬﻡ ﻭﺘﺭﺸﻴﺩ ﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﻬﻡ ﺒﻤﺎ ﻴﻌﻅﻡ ﻤﻥ ﻓﻌﺎﻟﻴﺔ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ
ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘـﻲ ﻴـﺘﻡ ﻤـﻥ "ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺃﺨﺭ ﻫﻭ . ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ ﻭﺇﺴﻬﺎﻤﻬﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ
  .(5)"ﺨﻼﻟﻬﺎ ﺘﺯﻭﻴﺩ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺒﺎﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﺃﻭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺓ ﻷﺩﺍﺀ ﻭﺘﻨﻔﻴﺫ ﻋﻤل ﻤﻌﻴﻥ
 ﺘﺠﻤﻊ ﻤﻌﻅﻡ ﺍﻟﺘﻌﺎﺭﻴﻑ ﺍﻟﻤﻌﻁﺎﺓ ﻟﻠﺘﻜﻭﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ ﺍﻟﻤﺴﺎﻫﻡ ﺍﻟﺭﺌﻴﺴﻲ ﻓـﻲ ﺇﻨﺘـﺎﺝ ﺍﻟﻤﻬـﺎﺭﺍﺕ 
  :ﻭﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﻟﻬﺫﺍ ﻓﻬﻭ ﻴﻌﻤل ﻋﻠﻰ
ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻭﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﻨﻔﻘﺎﺕ ﻋﻥ ﻁﺭﻴﻕ ﻀﻤﺎﻥ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻷﺩﺍﺀ ﺍﻷﻓـﺭﺍﺩ ﻟﻠﻌﻤـل  -
  .(6)ﺒﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭﻓﻌﺎﻟﻴﺔ
                                               
 . 99ﺣﻤﺪاوي وﺳﯿﻠﺔ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ،ص)1(
 .701،ص،9991،دار واﺋﻞ ﻟﻠﻨﺸﺮ واﻟﻄﺒﺎﻋﺔ،اﻷردن، إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﺳﮭﯿﻠﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﻋﺒﺎس،  (2)
 .761، ص9991، اﻟﻤﻜﺘﺐ اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ اﻟﺤﺪﯾﺚ، اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ، إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔراوﯾﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺣﺴﻦ،  (3)
 .322، ص4002،دار اﻟﻜﺘﺐ، اﻟﻘﺎھﺮة، اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔإدارة أﺣﻤﺪ ﺳﯿﺪ ﻣﺼﻄﻔﻰ،(4)
 .101، ص4002،  دار ﺣﺎﻣﺪ ﻟﻠﻨﺸﺮ واﻟﺘﻮزﯾﻊ، اﻷردن، إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻣﺤﻤﺪ ﻓﺎﻟﺢ ﺻﺎﻟﺢ،  (5)
 .932ﺣﺴﻦ إﺑﺮاھﯿﻢ ﺑﻠﻮط، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص)6(




ﺍﻟﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ ﺇﻋﺎﺩﺓ ﺍﻟﺘﻭﺍﺯﻥ ﺍﻟﻨﻭﻋﻲ ﻭﺍﻟﻌﺩﺩﻱ ﻟﻬﻴﻜل ﺍﻟﻌﻤﺎﻟﺔ، ﻓﺈﺫﺍ ﺤﺩﺙ ﻓـﺎﺌﺽ ﻓـﻲ  -
ﻤﻌﻴﻥ، ﻴﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺨـﻼل ﺍﻟﺘﻜـﻭﻴﻥ ﺍﻟﺘﺤـﻭﻴﻠﻲ ﺘـﺄﻫﻠﻴﻬﻡ  ﺍﻟﻌﻤﺎﻟﺔ ﻓﻲ ﺘﺨﺼﺹ ﺃﻭ ﻗﻁﺎﻉ
 .ﻟﺘﺨﺼﺹ ﺃﻭ ﺘﺨﺼﺼﺎﺕ ﺃﺨﺭﻯ ﺤﻴﺙ ﻴﺴﺩ ﺒﻬﻡ ﺍﻟﻌﺠﺯ ﻓﻴﻬﺎ
ﻭﻴﻤﺜل ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺴﺒﻴل ﻻﻜﺘﺴﺎﺏ ﻭﺘﺜﺒﻴـﺕ ﺍﻟﻤﻬـﺎﺭﺍﺕ ﺒﺎﻋﺘﺒـﺎﺭﻩ 
ﺍﻟﻭﺴﻴﻠﺔ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻭﺍﻟﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻟﺒﻨﺎﺀ ﺘﻁﻭﺭ ﻫﺎﺘﻪ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﺤﺼﻭل ﻋﻠـﻰ ﺍﻟﺠﺩﻴـﺩ ﻤـﻥ 
  .ﻭﻤﺯﺠﻬﺎ ﻭﺘﺭﻜﻴﺒﻬﺎ (1)...(ﺴﺎﺕ، ﺘﺤﻠﻲ،ﻤﻌﺎﺭﻑ، ﻤﻤﺎﺭ)ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ 
   (2):ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﺫﻟﻙ ﻟﻥ ﻴﺘﺤﻘﻕ ﺇﻻ ﻤﻥ ﺨﻼل
  .ﺍﺴﺘﻌﻤﺎل ﻁﺭﻕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻟﻠﺴﻤﺎﺡ ﻟﻠﻌﻤﺎل ﺒﺎﻜﺘﺴﺎﺏ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ -
 .ﺍﺴﺘﻌﻤﺎل ﺍﻟﺘﺠﺎﺭﺏ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ ﻟﺘﺜﺒﻴﺕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ -
 .ﺍﻻﺴﺘﻌﺎﻨﺔ ﺒﺘﺠﺎﺭﺏ ﻭﺨﺒﺭﺍﺕ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ -
 .ﺘﺤﻭﻴل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﺘﻌﻤﻴﻡ ﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ -
 .ﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﻨﺘﻭﺝ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﺍﻷﺠﻨﺒﻲ -
  .ﺘﻘﻠﻴل ﺍﻟﺤﺎﺠﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻹﺸﺭﺍﻑ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻻﺴﺘﻘﺭﺍﺭ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ-
ﺨﺎﺭﺠﻬﺎ ﻭﺫﻟـﻙ  ﺃﻭﻭﻗﺩ ﻴﻜﻭﻥ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﺘﻜﻭﻴﻨﺎ ﻓﺭﺩﻴﺎ ﺃﻭ ﺘﻜﻭﻴﻨﺎ ﺠﻤﺎﻋﻴﺎ،ﺩﺍﺨل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ 
  .ﺤﺴﺏ ﺍﻟﺤﺎﺠﺔ
ﻋﻠـﻰ ﺃﻨﻬـﺎ  fretoB eLﺍﻻﺤﺘﺭﺍﻓﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻌﺭﻓﻬﺎﺇﻥ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺎﻟﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ 
ﺃﻨﻪ ﺫﻟﻙ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺍﻟـﺫﻱ ﻻ ﻋﻠﻰ ﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﻭﻀﻌﻴﺔ ﻤﻬﻨﻴﺔ ﻤﻌﻘﺩﺓ ﻭﻴﻌﺭﻑ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺍﻟﻤﺤﺘﺭﻑ 
ﻭﺫﻫـﺏ  (3)ﻴﻜﺘﻔﻲ ﺒﻤﻌﺭﻓﺘﻪ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﻤﻤﺎﺭﺴﺘﻪ ﻓﻘﻁ ﻭﺇﻨﻤﺎ ﻤﻌﺭﻓﺔ ﻜﻴﻑ ﻴﻌﻤل؟ ﻭﻟﻤﺎﺫﺍ ﻴﻌﻤـل؟ 
 ed emmoh'l"ﻀـﻌﻴﺔ ﺇﻟﻰ ﺃﺒﻌﺩ ﻤﻥ ﺫﻟﻙ ﺤﻴﻥ ﺍﻋﺘﺒﺭ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺍﻟﻤﺤﺘﺭﻑ ﺒﺄﻨﻪ ﻓﺭﺩ ﺍﻟﻭ fretoBeL
ﻭﺒﺄﻨﻪ ﺍﻟﻘﺎﺩﺭ ﻋﻠﻰ ﻓﻬﻡ ﻟﻤﺎﺫﺍ ﻭﻜﻴﻑ ﻨﺠﺢ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻪ؟ ﻭﻟﻴﺱ ﻓﻘﻁ ﺍﻟﻘـﺎﺩﺭ ﻋﻠـﻰ " noitautis al
  (4)ﺍﻟﻨﺠﺎﺡ
                                               
 012p ,tic.po ,sevitcelloc te selleudividni secnetépmoc sel eriurtsnoC ,fretoB eL yuG )1(
  .801، 061ﺣﻤﺪاوي وﺳﯿﻠﺔ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص ص ( 2)
 .531p ,tic.po ,evitcelloc te selleudividni secnetépmoc sel eriurtsnoC ,fretoB eL yuG )3(
 .54p ,tic.po ,ellennoisseforp noitagivan te secnetépmoC ,fretoB eL yuG)4(




ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻌﺩ ﻤﻴﻜﺎﻨﻴﺯﻡ ﻻﻜﺘﺴﺎﺏ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺃﻭ ﻭﺴﻴﻠﺔ ﻟﺘﻭﻅﻴـﻑ 
ﻤﻌﺭﻓﺔ ﻜﻴﻔﻴﺔ "ﻴﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺍﻨﻪ  ﻭ (1).ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻭﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻤﻜﺘﺴﺒﺔ ﻟﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﻷﻨﻤﺎﻁ ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺔ
  .(2)"ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻌﺎﻤل ﺒﻔﺎﻋﻠﻴﺔ ﻭﺍﺴﺘﻌﻤﺎل ﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻟﺯﻴﺎﺩﺓ ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﻡ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ ﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ 
 ( )segassitnerppa’d selcuob selاﻟѧﺘﻌﻠﻢ  ﺛѧﻼث أﻧѧﻮاع ﻣѧﻦ ﺣﻠﻘѧﺎت  fretoB eL yuG ﻟﻘﺩ ﻗـﺩﻡ ﻭ
  :(3)sirygrA te nohcS  ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺭﺠﻊ ﺇﻟﻰ ﺃﻋﻤﺎل
ﻴﺘﻡ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺒﺘﺼﺤﻴﺢ ﺍﻟﻌﻤل ﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻸﻫﺩﺍﻑ ﺩﻭﻥ ﺇﺤـﺩﺍﺙ ﺃﻱ ﺘﻐﻴﻴـﺭ  :ﺒﺴﻴﻁ ﺍﻟﺤﻠﻘﺔﺍﻟﺘﻌﻠﻡ 
ﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺘﺤﺩﺙ ﻓﻲ ﻤﻜﺎﻥ ﺍﻟﻌﻤل ﺒﺘﺼﺤﻴﺢ ﺍﻷﺨﻁﺎﺀ ﺃﺤﺎﺩﻱ ﺍﻻﺘﺠﺎﻩ ﻷ ﻫﻭ ﺘﻌﻠﻡ)ﺃﺴﺎﺴﻲ
  .(ﻓﻴﻬﺎ
 ﺍﻟﻨﻅﺭ ﻓﻲ ﻨﻅﺭﻴﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺇﻋﺎﺩﺓﻴﺘﻡ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺒﻭﻀﻊ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻭﻤﻨﺎﻗﺸﺘﻬﺎ :ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺜﻨﺎﺌﻲ ﺍﻟﺤﻠﻘﺔ
  .ﻤﺸﺎﻜل ﻭﺘﺼﺤﻴﺤﻬﺎﻭﺍﻟﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺴﺒﺒﺕ ﺤﺩﻭﺙ ﺍﻟ
ﺇﻟﻰ ﺘﻌﺩﻴل ﻭﺘﻁﻭﻴﺭ ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﻭﺃﺨﺫ ﺍﻟﺩﺭﻭﺱ ﻤﻥ  ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﻴﻬﺩﻑ ﻫﺫﺍﻭ:ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺜﻼﺜﻲ ﺍﻟﺤﻠﻘﺔ
  (.ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺒﻬﺩﻑ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ)ﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ،ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﺘﻌﻠﻤﻴﻥ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﻴﻥ
ﺘﻠﻌﺏ ﺩﻭﺭﺍ ﺤﺎﺴﻤﺎ ﻓـﻲ ﻭﺍﻟﺘﻲ  reyoB el yveL edualCﺘﻜﻠﻡ ﻋﻨﻬﺎ ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ ﺍﻟﺘﻲﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﻫﻨﺎﻙ 
ﻭ ﺘﺘﻁﻭﺭ ﻋﺒﺭ ﺍﻟﺯﻤﻥ ﻤﻥ ﺨـﻼل ﻋﻤﻠﻴـﺎﺕ ﺘﻌﻠـﻡ  (4)ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ﻭﺘﻨﻤﻴﺘﻬﺎﺘﺸﻜﻴل 
   .ﺘﺭﺍﻜﻤﻴﺔ
ﺃﻴﻥ ﻴﺘﻡ ﻋﻘﺩ ﻟﻘﺎﺀﺍﺕ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻔـﺭﺩ ﻴﺘﺤﻘﻕ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺃﻴﻀﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺘﺩﺭﻴﺏ ﺒﺎﻟﻤﺭﺍﻓﻘﺔ 
ﻭﺍﻟﻤﺩﺭﺏ ﻴﻁﺭﺡ ﻓﻴﻬﺎ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻜل ﺍﻨﺸﻐﺎﻻﺘﻪ ﻭﺍﻟﻤﺸﺎﻜل ﻭﺍﻟﺼﻌﻭﺒﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻭﺍﺠﻬﻬﻪ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤـل 
ﻨﺼـﺎﺌﺢ ﻭﺇﺭﺸـﺎﺩﺍﺕ  ﻫﻨـﺎ ﺒﺘﻘـﺩﻴﻡ  ﺍﻟﻤﺩﺭﺏ ﺭﻏﺏ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ﻟﻴﻘﻭﻡﻭﻜﺫﺍ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﺘﻲ ﻴ
ﻫﻨـﺎﻙ ﺃﻴﻀـﺎ ﻭﺘﻭﺠﻴﻬﺎﺕ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻟﺘﺤﻔﻴﺯﻫﻡ ﻭﺘﺸﺠﻴﻌﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﻹﻴﺠﺎﺩ ﺍﻟﺤﻠﻭل ﺒﺄﻨﻔﺴﻬﻡ، 
ﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ، ﻭﻀﻊ ﻨﻅﺎﻡ ﺤﻭﺍﻓﺯ ﻋﺎﺩل ﻭﻤﻨﺎﺴﺏ، ﺇﺘﺎﺤـﺔ ﺍﻟﻔﺭﺼـﺔ 
  . ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﺍﻷﺴﺎﻟﻴﺏ ﺍﻟﻤﻤﻜﻨﺔ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻟﻠﺘﻔﻜﻴﺭ ﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭﻱ
  
                                               
 .052، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص(واﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت واﻟﻌﻤﻠﯿﺎتاﻟﻤﻔﺎھﯿﻢ ) إدارة اﻟﻤﻌﺮﻓﺔﻧﺠﻢ ﻋﺒﻮد ﻧﺠﻢ،  )1(
اﻃﻠﻊ ﻋﻠﯿﮫ .( )moc.yrotcaf f.dp.www،ﻣﻨﻈﻤﺎت اﻟﺘﻌﻠﻢ ﻗﺎﻋﺪة اﻻﺑﺘﻜﺎر واﻟﺨﺒﺮة- اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت اﻟﻤﺘﻌﻠﻤﺔ،أﻛﺮم ﺳﺎﻟﻢ )2(
 (.2102/21/62) ﺑﺘﺎرﯾﺦ
 .89,79pp ,tic.po ,evitcelloc te selleudividni secnetépmoc sel eriurtsnoC ,fretoB eL yuG )3(
 .821p ,tic.po ,secnetépmoc sed noitseg aL ,reyoB el yveL edualC )  4(




ﺇﻥ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺘﻜﺭﻴﺱ ﻤﺒﺩﺃ ﺍﻻﺤﺘﺭﺍﻓﻴﺔ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻭﺘﻭﺴﻴﻊ ﺤﻘل 
، ﻜﻤﺎ ﺃﻨﻪ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺈﻨﺸﺎﺀ ﺜﻘﺎﻓﺔ ﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ (1)ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ ﻭﺘﻌﺩﺩﻫﺎ ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻬﻨﻴﺔ
ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻭﺍﻟﺘﻨﺴﻴﻕ ﺒﻴﻥ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﺘﺘﺴﻡ ﺒﺎﻟﺭﻏﺒﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ، ﺘﻘﺎﺴﻡ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻭﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ، 
  .ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻤﻨﺘﻤﻴﻥ 
  
 .ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ:ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ
  .ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ: ﺃﻭﻻ 
ﻴﻌﺩ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺃﻤﺭﺍ ﻀﺭﻭﺭﻴﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻷﻨﻪ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺎﻟﺤﻜﻡ ﻋﻠﻰ ﻤﺩﻯ ﺍﻟﻭﺼﻭل ﺇﻟـﻰ  
ﺍﻟﺒﺸـﺭﻴﺔ ﻭﺒﺘﺒﻨﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ .(2)ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭﻴﺔ
ﺃﺼﺒﺢ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻴﺘﻡ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺴﻪ ﻟﻠﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭﺘﻭﻀـﻴﺢ ﻤﺠـﺎﻻﺕ 
ﻓﺎﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻫﻭ ﺤﻜﻡ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻭﻨﻭﻉ ﺍﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﺘﻠﻜﻬﺎ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺨـﻼل . (3)ﺘﻔﻭﻗﻪ ﻭﺘﻤﻴﺯﻩ
ﺤﻴﺙ ﻭﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺴﻪ ﺘﺘﺨﺫ ﺍﻟﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﻭﻴﺘﻡ ﺇﻋﺎﺩﺓ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ  (4)ﻓﺘﺭﺓ ﺯﻤﻨﻴﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ
  .ﺭﺍﺩ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺴﺘﺤﻘﻭﻨﻬﺎﻭﺘﻭﺠﻴﻪ ﺍﻷﻓ
ﻭﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﻭ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﻟﻠﻘﺩﺭﺍﺕ، ﺍﻟﺨﺒـﺭﺍﺕ، ﺍﻟﻤﻌـﺎﺭﻑ، ﻭﻤﻤﺎﺭﺴـﺎﺕ ﺍﻟﻔـﺭﺩ 
، ﻭﻫـﺫﻩ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴـﺔ (5)ﺍﻟﻤﻭﻀﻭﻋﺔ ﻓﻲ ﻭﻀﻌﻴﺔ ﻋﻤل ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻬﺩﻑ ﺍﻨﻁﻼﻗﺎ ﻤﻥ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻤﺤﺩﺩﺓ
ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺎﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﺘﻠﻜﻬﺎ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭﻤﻥ ﺜـﻡ ﺘﺤﺩﻴـﺩ ﻗﻴﻤﺘـﻪ ﻓـﻲ 
  .ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻪ ﺭﺴﺔ ﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻔﺭﺹ ﺍﻟﺘﺭﻗﻴﺔ، ﺍﻟﻤﻜﺎﻓﺄﺓ ﻭ ﺍﻟﻌﻼﻭﺍﺕ ﻨﻅﻴﺍﻟﻤﺅﺴ
 ﻪﻟﺫﺍ ﺘﺼﻨﻑ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻀﻤﻥ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻟﻬﺎﻤﺔ ﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻟﻤﺎ ﺘﺤﻘﻘ  ـ
  :ﻤﻥ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﻤﻨﻬﺎ
 
                                               
      ed seuqimanyd ehcraméd enu te euqigétarts xiohc nu secnetépmoc sed noitseg aL )1(
                    ,reirvéF , srnega'D ,eirtsudni'd te ecremmoc ed erbmahC ,esirpertne'l
 .)0102/60/21(el étlusnoc.)rf.icc.sregna.www(.5002
 .151p ,tic.po ,tdimhcS enidlaréG ,trebliG kcirtaP )2(
 .49p ,tic.po ,dranreB kcinnA ,leizlaD M yarruM )3(
 ,9991 ,siraP ,donuD dé ,seniamuh secruosser sed noitseg aL ,niréuG sicnarF ,nidaC cïoL )4(
 .211p
 seuqaJ ed noitaroballoc al ceva(,eryregiP euqirédérF ,trebliG kcirtaP ,hcirteiD ennA)5(
 ,noitidé  emè 3,sevitcepsrep te selèdom ,xuejnE, secnetépmoc sed  tnemeganaM ,trebuA
 .98p ,0102 ,siraP ,donuD




  .(1)ﻤﻌﺭﻓﺔ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻤﺩﻯ ﺍﻟﺘﻁﺒﻴﻕ ﺍﻟﻔﻌﻠﻲ ﻟﻬﺎ -
 .ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡﺍﻟﺤﻜﻡ ﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻟﻴﺔ ﺍﻟﻤﺭﺠﻌﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩﺓ ﻓﻲ  -
 .ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻜﺘﺴﺒﺎﺕ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ -
 .ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘﻭﺼل ﺇﻟﻴﻬﺎ ﻭﺍﻟﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺃﻭ ﺍﻷﺴﺒﺎﺏ ﺍﻟﻤﺅﺩﻴﺔ ﻟﻬﺎ -
 .ﺘﻘﺩﻴﻡ ﺘﻐﺫﻴﺔ ﻋﻜﺴﻴﺔ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﺤﻭل ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ ﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻨﻘﺎﻁ ﻗﻭﺘﻬﻡ ﻭﻀﻌﻔﻬﻡ -
 .(2)ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺎﻟﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﺍﻟﺘﺩﺭﻴﺠﻴﺔ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻤﺭﺍﺠﻌﺔ ﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺘﻬﺎ -
   (3):ﻲ ﺜﻼﺜﺔ ﺭﻫﺎﻨﺎﺕ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﻭﻫﻲﻭﻫﻨﺎﻙ ﻤﻥ ﺍﺨﺘﺼﺭ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻓ
  .ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﺘﺒﻨﻲ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ: ﺭﻫﺎﻥ ﺍﻗﺘﺼﺎﺩﻱ
ﻤﻥ ﺨﻼل ﺇﻋﻁﺎﺀ ﺼﻭﺭﺓ ﻋﺎﻤﺔ ﻟﺸﺨﺼﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺫﺍﺘﻪ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﺘﻘﻴـﻴﻡ  :ﺭﻫﺎﻥ ﻨﻔﺴﻲ
  .ﻤﻬﻡ ﻟﻤﺴﺎﺭﻩ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ
ﻴﺒﻴﻥ ﻤﺩﻯ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﺠﻴﺩﺓ ﻟﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻭﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ  :ﺭﻫﺎﻥ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ
  .ﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﺴﺎﻫﻤﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻜﻜل
  .ﻁﺭﻕ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ: ﺜﺎﻨﻴﺎ
  :ﺘﻭﺠﺩ ﺍﻟﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻁﺭﻕ ﺍﻟﻤﺴﺘﻌﻤﻠﺔ ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻨﺫﻜﺭ ﻤﻨﻬﺎ
ﺜﻴﻥ ﻭﻤﺤﻠﻠـﻴﻥ ﺘﻘﻭﻡ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭﺍﺕ ﻤﺠﺭﺩﺓ ﻴﻌﺩﻫﺎ ﺒـﺎﺤ :ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻹﺸﺎﺭﺍﺕ -1
ﻨﻔﺴﺎﻨﻴﻴﻥ ﻟﻠﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺇﺸﺎﺭﺍﺕ، ﻋﻼﻤﺎﺕ ﻭﺨﺼﺎﺌﺹ ﺸﺨﺼﻴﺔ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻭﻤـﻥ ﺜـﻡ ﻗﻴـﺎﺱ 
  (4).ﺍﺴﺘﻌﺩﺍﺩﻫﻡ، ﻗﺎﺒﻠﻴﺘﻬﻡ، ﻭﻗﺩﺭﺘﻬﻡ
ﻭﺘﺘﻀﻤﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻻﺨﺘﺒﺎﺭﺍﺕ ﻋﺩﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻨﺸﺎﻁﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻭﻀﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻴﻬﺎ ﻭﺘﻜﻭﻥ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻋـﻥ 
ﻻﺨﺘﺒـﺎﺭﺍﺕ ﻋﻠـﻰ ﺍﻟﻨﺸﺎﻁﺎﺕ ﺍﻟﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻟﺤﻴﺎﺓ ﺍﻟﻤﻬﻨﻴﺔ ﻭﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ، ﻜﻤﺎ ﺘﺤﺘﻭﻱ ﻫـﺫﻩ ﺍ 
  .ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﺴﺌﻠﺔ ﺘﻁﺭﺡ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ
 ﺕﺘﻬﺩﻑ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﺇﻟﻰ ﺃﻥ ﻴﻜـﻭﻥ ﺍﻟﺘﻘﻴـﻴﻡ ﻤﻭﻀـﻭﻋﻲ ﻟﻠﻤﻬـﺎﺭﺍ  :ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻟﻌﻴﻨﺎﺕ -2
ﺍﻟﻤﻭﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﻭﻀﻌﻴﺔ ﻋﻤل ﻤﻌﻴﻨﺔ، ﻭﺘﻜﻭﻥ ﺨﺎﺼﺔ ﺒﻤﻨﺼﺏ ﻤﻌﻴﻥ ﺃﻭ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﻤﻨﺎﺼﺏ 
  .ﻋﻤل 
                                               
 .021p ,tic.po ,sevitcelloc te selleudividni secnetépmoC sel eriurtsnoC ,fretoB eL yuG )1(
 .811p ,medI )2(
 .16p ,tic.po ,lataB naitsirhC )3(
 .76p ,tic.po ,secnetépmoc sed noitseg aL ,reyoB eL yveL edualC )4(




ﺍﻟﺩﻭﺭﻱ ﻭﺍﻟﺩﺍﺌﻡ ﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺃﻋﻀﺎﺀ ﺘﺴﻤﺢ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﺒﺎﻟﺘﻘﻴﻴﻡ : ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻟﻤﺭﺍﻓﻘﺔ ﺍﻟﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ-3
ﻭﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﻭﺘﻤﻜﻥ ﻤﻥ  ﻡﺍﻟﻔﺭﻴﻕ، ﻭﺘﻘﺩﻴﻡ ﺍﻟﻨﺼﺢ ﻭﺍﻹﺭﺸﺎﺩ ﻟﻬﻡ ﻟﺘﻌﺩﻴل ﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﻬ
  .ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﺤﺎﺼﻠﺔ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﻴﺘﻡ ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﺠﺭﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻟﻜل ﻨﻤﺎﺫﺝ  :ﻁﺭﻴﻘﺔ ﻤﺭﺠﻌﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ -4
ﻴﻘﺔ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺍﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﻥ ﻋﻥ ﺤﺭﻜﻴـﺔ ﺍﻟﻌﻤـل، ﺤﻴـﺙ ﺍﻟﻌﻤل ﻓﻲ ﻨﻭﻉ ﻤﻬﻨﻲ ﻭﺘﻌﺩ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭ
ﻴﻘﻭﻤﻭﻥ ﺒﺈﻋﺩﺍﺩ ﻗﺎﺌﻤﺔ ﻟﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﺜﻡ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻨﻤﺎﺫﺝ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻟﻜل ﻤﻨﻬﺎ ﻭﺍﺒـﺭﺍﺯ 
  .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻟﻜل ﻋﻤل
ﺘﻭﻀﻊ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻟﻤﺘﺭﺸﺤﻴﻥ ﻟﻠﺘﻭﻅﻴـﻑ ﻭﺨﺎﺼـﺔ   :ﻁﺭﻴﻘﺔ ﻤﺭﺍﻜﺯ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ -5
ﻁﺎﻟﺒﻲ ﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﻓﻲ ﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﺃﻜﺜﺭ ﻗـﺭﺏ ﻤـﻥ ﺍﻟﺘﻭﻅﻴﻑ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻲ ﻭﻫﻲ ﺘﺭﻜﺯ ﻋﻠﻰ ﻭﻀﻊ 
  .(1)ﺍﻟﺤﻘﻴﻘﺔ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ، ﻤﻥ ﺃﺠل ﺍﻟﺘﺄﻜﺩ ﻤﻥ ﻓﺎﻋﻠﻴﺘﻬﺎ ﻤﻊ ﺍﻟﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻭﻀﻌﺕ ﻤﻥ ﺃﺠﻠﻬﺎ
ﺘﻌﺘﺒﺭ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﻤﻥ ﺃﻜﺜﺭ ﺍﻟﻁﺭﻕ ﺍﺴﺘﻌﻤﺎﻻ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﻭﺘﻭﻅﻴﻑ ﺍﻟﻤﺘﺭﺸﺤﻴﻥ ﻟﻌﻤﻠﻴﺔ 
، ﺘﺴـﻴﻴﺭ (ﺃﻭ ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻴـﺔ  ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻴﺔ)، ﻜﻤﺎ ﺃﻨﻬﺎ ﺘﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﺘﺨﺎﺫ ﻗﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﺭﻗﻴﺔ (2)ﺍﻟﺘﻭﻅﻴﻑ
  .ﺍﻟﺦ...ﺍﻟﻤﺴﺎﺭ ﺍﻟﻤﻬﻨﻲ
ﺘﻨﻔﺫ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺍﻟﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻘﻴﻤﻴﻥ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﺴﺘﻌﻤﻠﻭﻥ ﻤﺠﻤﻭﻉ ﻤﺘﻜﺎﻤل ﻤﻥ ﻭ
  (3)ﺍﻟﺦ...ﺕﺍﻻﺨﺘﺒﺎﺭﺍﺕ، ﺍﻟﻤﺤﺎﻜﺎﺓ، ﺍﻟﻤﻘﺎﺒﻠﺔ، ﻤﻼﺤﻅﺔ ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎ: ﺍﻟﺘﻘﻨﻴﺎﺕ ﻭﺍﻷﺩﻭﺍﺕ ﺃﻫﻤﻬﺎ
ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺭﺍﻫﺎ ﻤﻨﺎﺴـﺒﺔ ﺇﻥ ﺘﻌﺩﺩ ﻁﺭﻕ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﺴﻤﺢ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺎﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ 
ﻟﻠﺘﻘﻴﻴﻡ ﻭﻓﻘﺎ ﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﻬﺎ ﻭﻷﺴﻠﻭﺏ ﺘﺴﻴﻴﺭﻫﺎ ﻭﻜﺫﺍ ﺒﻘﺩﺭﺓ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻕ ﻋﻠﻰ ﺘﻜﻴﻴﻑ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻤﻊ 
 .ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺴﻴﺸﻐﻠﻬﺎ
  .ﻤﻘﺎﺭﺒﺎﺕ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ: ﺜﺎﻟﺜﺎ
  :(4)ﻭﺘﻤﺜل ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺃﻫﻤﻬﺎ
ﻴﺘﻡ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻓﻕ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻘﺎﺭﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﺃﺴـﺎﺱ ﻤﻘﺎﺭﺒـﺔ  :ﻤﻘﺎﺭﺒﺔ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻨﻅﺭﻴﺔ-1
  .ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻤﺤﻘﻘﺔ ﻟﻠﻔﺭﺩ ﻭﺍﻟﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺭﺘﺒﻁ ﺒﻬﺎ
                                               
 .36p ,tic.po ,tezorC leinaD te yrotraM  dranreB )1(
 .77p ,tic.po ,secnetépmoc sed noitseg aL ,reyoB eL yveL edualC )2(
 .medibI )3(
            noitidE ,egarit emè2 ,secnetépmoc sel rerénumér te reulavE ,hcabraM eirélaV)4(
 .22 ,71pp ,0002 ,siraP ,noitasinagro'd




ﻭﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻘﺎﺭﺒﺔ ﻴﻀﻤﻥ ﺘﺤﻜﻡ ﻓﻲ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺸﻐل ﺒﻬﺎ ﺍﻟﻔـﺭﺩ 
  (.ﺩﺭﺠﺔ ﺴﻴﻁﺭﺓ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻭﻀﻌﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻘﻭﻡ ﺒﻬﺎ)
ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻫﻨﺎ ﻴﺘﻡ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ ﺍﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﻭﺫﻟـﻙ ﻤـﻥ ﺨـﻼل  :ﻴﺔﻤﻘﺎﺭﺒﺔ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻌﻤﻠ-2
ﻤﻼﺤﻅﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﻭﻀﻌﻴﺔ ﺍﻟﻌﻤل، ﻷﻥ ﻗﺩﺭﺍﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻏﻴﺭ ﻤﻔﺘﺭﻀﺔ، ﺒل ﻴﺠﺏ ﺍﻟﻤﻼﺤﻅﺔ 
  .ﻟﻠﺘﺤﻘﻕ ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﺸﻜﻠﺔ ﻫﻨﺎ ﻗﺩ ﺘﻜﻭﻥ ﺍﺤﺘﻤﺎل ﺍﻟﺨﻠﻁ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﻭﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ
ﻤﺎ ﻻﻨﻬﺎ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻰ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺘﻘﻴﻴﻡ  ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻘﺎﺭﺒﺔ ﻏﺎﻤﻀﺔ ﻨﻭﻋﺎ :ﻤﻘﺎﺭﺒﺔ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺔ-3
 ﺕﻓﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺔ ﻴﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻨﻭﻋﻴﺔ ﺍﻟﺴـﻠﻭﻜﻴﺎ . ﺫﺍﺕ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺴﻠﻭﻜﻴﺔ ﺒﺤﺘﺔ
 .ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻭﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺍﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺄﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﻓﻜﺭﺘﻬﺎ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻫﻲ ﺃﻥ ﻴﻜﻭﻥ ﻜل ﻋﻤل ﻴﻨﺘﺞ ﻋﻥ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻟﺤـل  :ﺍﻟﻤﻘﺎﺭﺒﺔ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﻴﺔ-4
ﻭﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻫﻨﺎ ﻴﺭﺘﻜﺯ ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﻴﺎﺕ ﺤل ﺍﻟﻤﺸﺎﻜل ﺍﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻟﻨﺸـﺎﻁﺎﺕ ﺍﻟﻤﻬﻨﻴـﺔ . ﻤﺴﺎﺌل ﻤﻌﻴﻨﺔ
 .ﻭﺍﻟﺘﻲ ﻤﻥ ﺨﻼﻟﻬﺎ ﻴﻤﻜﻥ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻀﺭﻭﺭﻴﺔ
ﻴﺨﻀﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻻﺨﺘﺒﺎﺭﺍﺕ ﻤﺤﺩﺩﺓ ﺤﺴﺏ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻟﻤﻔﺘﺭﺽ ﺍﻟﻘﻴﺎﻡ ﺒﻬﺎ،  :ﻤﻘﺎﺭﺒﺔ ﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ-5
 ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﻡ ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻨﻭﻉ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻴﺘﻁﻠﺏ ﻭﻗﺘﺎ ﻁﻭﻴﻼ
ﺤﺴﺏ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻘﺎﺭﺒﺔ ﺍﻟﻤﻬـﺎﺭﺍﺕ ﻫـﻲ ﻤﺠﻤـﻭﻉ ﻤﻌـﺎﺭﻑ   :ﻤﻘﺎﺭﺒﺔ ﺍﻟﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ-6
ﻨﺸﻁﺔ ﻓﻘﻁ ﻭﻫﻲ ﻟﻡ ﺘﻁﺒﻕ ﺒﺸﻜل ﻭﺍﺴﻊ ﻷﻨﻬﺎ ﺘﺨﺹ ﺒﻌﺽ ﺃﻨﻭﺍﻉ ﺍﻷ( riga-riovas)ﺍﻟﺘﺼﺭﻑ 
 fretobeL .G. ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺃﻜﺩﻩ
ﺘﺘﻌﻠﻕ ﺒﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻤﻴﺯﺍﺕ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ ﻤﺜل ﺍﻟﻤﻭﻫﺒﺔ  (:ﺍﻟﻤﻴﺯﺍﺕ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ)ﻤﻘﺎﺭﺒﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﻫﺏ -7
ﻭ ﺘﻅﻬـﺭ ﻫـﺫﻩ ﺼﻌﺏ ﺍﻟﺘﻤﺎﺴﻪ ﻟﺘﻭﻅﻴﻑ ﺍﻟﻤﻬـﺎﺭﺍﺕ  ﻤﻅﻬﺭ ﻬﻲﻓﻭﺭﺍﺜﻴﺔ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻨﻬﺎ ﻤﻜﺘﺴﺒﺔ 
ﺘﺴﻴﻁﺭ ﻓﻴﻬـﺎ ﺍﻟﻤﻬـﺎﺭﺓ  ﻭﺍﻟﺘﻲ fretobeL .Gﺍﻗﺘﺭﺤﻬﺎ  ﺍﻟﻤﻘﺎﺭﺒﺔ ﻓﻲ ﻤﻬﻥ ﻤﺤﺩﺩﺓ ﻜﺎﻟﻤﻬﻥ ﺍﻟﺘﻲ
ﻟﺫﺍ ﻟﻡ ﺘﻠﻕ (.ﺍﻟﺼﺤﻔﻲ)،ﺍﻟﻤﻬﻥ ﺍﻟﻤﺨﺘﻠﻁﺔ(ﺍﻟﻤﻤﺜل)،ﺍﻟﻤﻬﻥ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻴﻁﺭ ﻓﻴﻬﺎ ﺍﻟﻤﻭﻫﺒﺔ ( ﺍﻟﻤﻬﻨﺩﺱ)










  :ﺍﻟﺜﺎﻨﻲﺍﻟﻔﺼل  ﺨﻼﺼﺔ
ﺍﻟﻁﺭﻕ  ﺇﻟﻰ ﺘﻐﻴﺭ ﻤﺤﻴﻁ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕﺃﺩﺕ ﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﺫﺭﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﺘﺴﺎﺭﻋﺔ ﻓﻲ 
ﺍﻟﻤﻔﺎﻫﻴﻡ ﺍﻟﺴﺎﺌﺩﺓ ﻤﻥ ﻗﺒل، ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺘﻁﻭﺭ ﺍﻷﺴﺎﻟﻴﺏ ﻭﺍﻟﻨﻅﺭﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻭ ﻭ
ﻅﻬﻭﺭ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﺩ ﺍﻟﻭﺭﻗﺔ ﺍﻟﺭﺍﺒﺤﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﺫﺍ ﻤﺎ ﺍﺴﺘﻐﻠﺕ 
ﺒﺸﻜل ﺼﺤﻴﺢ ﻷﻨﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﻏﻴﺭ ﺍﻟﻤﻨﻅﻭﺭﺓ ﺘﻀﻡ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻓﻲ ﺍﻟﺘﻲ 
  .ﺍﻟﻤﻨﺸﻭﺩﺘﻤﺯﺝ ﻤﻊ ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﻭﻀﻌﻴﺔ ﻋﻤل ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻬﺩﻑ 
ﻭﻻﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺘﻐﻴﺭ ﺩﺍﺌﻡ ﻭ ﺘﻁﻭﺭ ﻤﺴﺘﻤﺭ ﺘﻤﺎﺸﻴﺎ ﻤﻊ ﺍﻟﺴﻭﻕ ﻓﺈﻨﻬﺎ ﺘﺤﺘﺎﺝ ﺇﻟﻰ ﻜل 
ﺃﻨﻭﺍﻉ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ، ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ، ﻭﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻜﻭﻥ ﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻓﻲ ﺠﻤﻴﻊ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ 
  (.ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻘﻠﻴﺩ، ﺍﻹﺴﻘﺎﻁ، ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ)ﻭﺘﺘﻔﺎﻭﺕ ﺤﺴﺏ ﺍﻟﺘﺭﺘﻴﺏ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ 
ﻤﺘﺯﺍﻴﺩﺓ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﺎﺀﺕ ﺍﻟﺤﺎﺠﺔ ﺍﻟﻤﻠﺤﺔ ﺇﻟﻰ ﺘﺴﻴﻴﺭﻫﺎ ﻟﻠﺤﻔﺎﻅ ﻭﻋﻠﻰ ﻗﺩﺭ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟ
ﻟﺯﻴﺎﺩﺓ ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﺎ ﻭﺘﺜﺒﻴﺘﻬﺎ ﻭﺠﻌﻠﻬﺎ  ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻭﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻨﻬﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ
، ﻭﺍﺴﺘﻐﻼﻟﻬﺎ ﻟﻤﻌﺎﻟﺠﺔ ﻨﻘﺎﻁ ﻀﻌﻔﻬﺎ ﻭﺘﻌﺯﻴﺯ ﻨﻘﺎﻁ ﻗﻭﺘﻬﺎ ﻭﺼﻘﻠﻬﺎ ﺃﻜﺜﺭ ﺜﻡ ﺘﻘﻴﻴﻤﻬﺎ ﺃﻜﺜﺭ ﺘﺤﻔﻴﺯﺍ
ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺒﺤﺙ ﻋﻥ  ﻭﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ ﻟﻠﺸﻐل  ﺍﻻﺴﺘﻐﻼل ﺍﻷﻤﺜل ﻭﻓﻕ ﺁﻟﻴﺎﺕ ﺃﻫﻤﻬﺎ
ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻭﺍﻓﻕ ﺒﻴﻥ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﺘﻤﺎﺸﻴﺎ ﻤﻊ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﺘﺤﻘﻕ ﺫﻟﻙ ﻤﻥ ﺃﻫﻤﻬﺎ ﺨﺭﻴﻁﺔ ﻭﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺃﺩﻭﺍﺕ ﻭﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ 
  .ﻤﻴﺯﺍﻨﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕﻭﻤﺭﺠﻌﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ،ﺍﻟﺘﺸﻐﻴل
ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻬﺩﻑ ﻤﻥ ﻭﺭﺍﺀ ﺘﺒﻨﻴﻬﺎ ﻤﺩﺨل ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺇﻟﻰ ﻭﻤﻤﺎ ﻻ ﺸﻙ ﻓﻴﻪ ﺃﻥ 
ﺒﻌﺙ ﺍﻟﺤﺭﺍﻙ، ﺴﺭﻋﺔ ﺭﺩ ﺍﻟﻔﻌل، ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻟﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﻓﻲ ﺴﻭﻕ ﻻ 
ﻴﻌﺘﺭﻑ ﺇﻻ ﺒﺘﻘﺩﻴﻡ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﻓﻴﻪ ﻭﺍﻟﺫﻱ ﺃﺴﺎﺴﻪ ﺃﺩﺍﺀ 










  ﺍﻹﻁﺎﺭ ﺍﻟﻨﻅﺭﻱ












ﺃﻫﻡ ﻤﺎ ﺘﻤﺨﺽ ﻋﻥ ﺴﺭﻋﺔ ﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ ﻭﺘﻐﻴﺭﺍﺘﻪ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺸﺩﻴﺩﺓ ﺒﻴﻥ 
ﺇﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﺴﻭﻕ ﻤﻨﻁﻘﻪ ﻴﻔﺭﺽ ﺘﻘﺩﻴﻡ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﻤﻥ  ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ، ﻫﺩﺩﺕ ﺒﻘﺎﺀﻫﺎ ﻭ
  .ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺇﻻ ﺍﻟﺨﺭﻭﺝ ﻭﺍﻟﺯﻭﺍل ﻤﻨﻪ
ﻟﺫﺍ ﻏﺩﺕ ﺇﺸﻜﺎﻟﻴﺔ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻤﻥ ﺃﻫﻡ ﺍﻹﺸﻜﺎﻟﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﻁﺭﻭﺤﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ 
  .ﺨﺎﺼﺔ ﻭﺃﻥ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﺘﺩﻭﺭ ﺤﻭل ﻓﻜﺭﺓ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻓﻴﻪ
ﺴﺔ ﺒﺸﻜل ﻤﺒﺎﺸﺭ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ،ﺫﻟﻙ ﺃﻥ ﻭﻴﻌﺘﻤﺩ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻜﻠﻲ ﻟﻠﻤﺅﺴ
ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻤﺘﻤﻴﺯﺓ ﻤﺴﺅﻭﻟﺔ ﻋﻥ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻭﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻟﻤﺯﺍﻴﺎ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ 
ﺠﻌﻠﺕ ﻤﻥ . ﻭﺍﻟﻤﺼﺩﺭ ﺍﻟﺤﻘﻴﻘﻲ ﻟﻠﻘﻴﻤﺔ ﺍﻟﻤﻀﺎﻓﺔ ﻟﻤﺎ ﺘﻤﻠﻜﻪ ﻤﻥ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺨﺎﺼﺔ
ﻟﺫﻟﻙ ﺨﺼﺼﻨﺎ ﻫﺫﺍ  ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﺍﻟﻤﺴﺎﻫﻡ ﺍﻷﺴﺎﺴﻲ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺃﻫﻡ ﻤﺼﺩﺭ ﻤﻥ ﻤﺼﺎﺩﺭﻩ
ﺍﻟﻔﺼل ﻟﻸﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺤﻴﺙ ﺴﻨﺘﻨﺎﻭل ﺃﻭﻻ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﻤﺅﺜﺭﺓ ﻓﻴﻪ 
  .ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻷﻭل،ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺘﻪ ﻭﺃﻨﻭﺍﻋﻪ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺍﻷﺩﺍﺀ 
ﺃﻤﺎ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ ﻓﺘﻁﺭﻗﻨﺎ ﻓﻴﻪ ﺇﻟﻰ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ، ﺍﻟﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﺘﺎﺭﻴﺨﻲ ﻟﻤﻔﻬﻭﻡ 
  .ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺇﺩﺍﺭﺓﻭﻜﺫﺍ  ﻤﻌﻭﻗﺎﺘﻪ ﺃﻫﻤﻴﺘﻪ،ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ، 
ﺒﻴﻨﻤﺎ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ ﻓﺭﻜﺯﻨﺎ ﻓﻴﻪ ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻟﻤﻔﻬﻭﻡ، 
ﻭﻤﺸﻜﻼﺘﻬﺎ  ﺍﻷﺩﺍﺀﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﻤﺅﺜﺭﺓ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ، ﺃﻫﻡ ﻁﺭﻕ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ، ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ 
  .ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﻨﺠﺎﺡ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱﺒﻟﻨﺨﺘﻡ 
ﻴﻘﻭﺩﻨﺎ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺤﺩﻴﺙ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻟﺫﻟﻙ ﺍﺭﺘﺄﻴﻨﺎ ﺘﺨﺼﻴﺹ ﻭﺍﻟﺤﺩﻴﺙ ﻋﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ 
ﺩﻭﺍﻓﻊ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻓﻲ  ﺃﻫﻤﻴﺘﻪ ﻭﺃﻫﺩﺍﻓﻪ،ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺭﺍﺒﻊ ﺇﻟﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﺤﻴﺙ ﺘﻨﺎﻭﻟﻨﺎ ﻤﻔﻬﻭﻤﻪ،











  .ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴـﺴﺔ: ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻷﻭل
ﺤﻴﻁ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴـﺎﺕ ﺍﻻﻗﺘﺼـﺎﺩﻴﺔ ﻋﻥ ﺴﺭﻋﺔ ﺍﻟﺘﺤﻭﻻﺕ ﻭﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺸﻬﺩﻫﺎ ﻤ ﻨﺘﺞ
، ﺍﻟﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻲ، ﺍﻟﻌﻭﻟﻤﺔ، ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺠﻌﻠـﺕ ﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭﺘﺯﺍﻴﺩ ﻤﻌﺩﻻﺕ 
ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺤﺎﺴﻤﺔ ﻤﻊ ﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﺍﻟﺒﻘﺎﺀ ﻭﺍﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﻟﻴﺒﻘﻰ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﻫﻭ ﺍﻟﻔﻴﺼل ﻓﻲ 
ﺘﻤﺭ ﻓـﻲ ﺍﻟﺘﻘﺩﻡ ﻭﺍﻟﺭﻗﻲ ﻭﻤﻘﻴﺎﺱ ﺍﻟﻨﺠﺎﺡ ﻟﻬﺎ، ﻷﻥ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﺘﺩﻭﺭ ﺤﻭل ﻓﻜﺭﺓ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻤﺴ  ـ
ﻟﺫﺍ ﻴﻜﺎﺩ ﻴﻜﻭﻥ .ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺒﻠﻭﻍ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﻤﻨﻪ ﺘﺜﺒﺕ ﻤﻥ ﺨﻼﻟﻪ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺠﻭﺩﻫﺎ ﻭﺫﺍﺘﻬﺎ 
ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻅﺎﻫﺭﺓ ﺍﻟﺸﻤﻭﻟﻴﺔ ﻟﺠﻤﻴﻊ ﻓﺭﻭﻉ ﻭ ﺤﻘﻭل ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﺒﻌﺩ ﺍﻷﻜﺜـﺭ ﺃﻫﻤﻴـﺔ 
  .ﻟﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ 
ﻭﻻﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﻭﺍﺴﻊ ﻭ ﻤﺤﺘﻭﻴﺎﺘﻪ ﻤﺘﺠﺩﺩﺓ ﺒﺘﺠـﺩﺩ ﻭ ﺘﻐﻴـﺭ ﻭ ﺘﻁـﻭﺭ ﺃﻱ ﻤـﻥ 
ﻭﻨﺎﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﺨﺘﻼﻑ ﺃﻨﻭﺍﻋﻬﺎ ﻻ ﻴﺯﺍل ﻤﺠﺎﻟﻪ ﺨﺼﺒﺎ ﻟﻠﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭ ﺍﻟﺘﺤﻠﻴل ﻟﻐـﺭﺽ ﻤﻜ
ﻟﺫﻟﻙ ﺴﻨﺤﺎﻭل ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺘﻌـﺭﻑ ﻋﻠـﻰ ﻤﻔﻬـﻭﻡ ﺃﺩﺍﺀ .ﺘﺎﻁﻴﺭ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻟﻭﺍﺴﻊ 
ﻭﻜﺫﺍ  ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﻤﺅﺜﺭﺓ ﻓﻴﻪ، ﺃﻨﻭﺍﻉ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
  .ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺘﻪ
  .ﻔﻬﻭﻡ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔﻤ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل
ﺭﻏﻡ ﺘﺩﺍﻭل ﻤﺼﻁﻠﺢ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻓﻲ ﺃﺩﺒﻴﺎﺕ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﻋﻠﻭﻡ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻩ ﺍﻟﻬﺩﻑ    
ﺍﻷﺴﺎﺴﻲ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺴﻌﻰ ﻜل ﻤﺴﻴﺭ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﺴﻴﻨﻪ، ﺇﻻ ﺃﻥ ﻀﺒﻁ ﻤﻔﻬﻭﻤﻪ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﺠﺎل ﺍﻟﺩﻻﻟﻲ 
ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻐﻁﻴﻪ ﻴﺒﻘﻰ ﻤﺤل ﺍﺨﺘﻼﻑ ﻭﺠﺩل ﺒﻴﻥ ﺠل ﺍﻟﻜﺘﺎﺏ ﻭﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻜل ﺤﺴﺏ ﺭﺅﻴﺘﻪ ﺃﻭ 
  .ﻤﻨﻅﻭﺭﻩ ﻟﻪ
ﻭﺒﺎﻟﻠﻔﻅﺔ ﺍﻟﻔﺭﻨﺴﻴﺔ ﻜﻠﻤﺔ  mrofrep oTﻓﻜﻠﻤﺔ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺘﻘﺎﺒﻠﻬﺎ ﺒﺎﻟﻠﻔﻅﺔ ﺍﻻﻨﺠﻠﻴﺯﻴﺔ ﻜﻠﻤﺔ 
" ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﻨﻲ ﺍﻹﻨﺠﺎﺯ، ﻭﺍﻨﻁﻼﻗﺎ ﻤﻨﻬﺎ ﻋﺭﻑ ﺒﻌﺽ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ  remrofreP
، ﻭﻫﻭ ﻨﻔﺱ ﺍﻟﻤﻌﻨﻰ ﺍﻟﺫﻱ ﺫﻫﺏ (2)ﺃﻭ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤﻌﻴﻨﺔ (1)"ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠـﻰ ﺇﻨﺠـﺎﺯ ﺍﻟﻤﻬـﺎﻡ
  . (3)ilotraB einnAﺇﻟﻴﻪ 
                                               
  ,nattamrah’l dE ,xuejne sel ,sesirpertne’d ecnamrofrep al ed ruotua seugolaiD ,pisocE )1(
 .61p,9991 ,siraP ,)fitcelloc egarvuo(
  sesserp ,noitidE eré1 ,seniamuh secruosser sel resimanyD ,ninoG sioçnarF ,yremE sevY )2(
 .45p ,9991 ,ecnarF ,sednamor eriatisrevinu te seuqinhcetylop    
 .08p ,siraP ,donuD ,seuqilbup snoitasinagro sel snad tnemeganam eL ,ilotraB einnA )3(




ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺁﺨﺭ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻫﻭ ﺩﺭﺠﺔ ﺇﻨﺠﺎﺯ ﻭﺇﺘﻤﺎﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﻤﻜﻭﻨﺔ ﻟﻠﻭﻅﻴﻔﺔ ،ﻭﻫﻭ ﻴﻌﻜﺱ 
 .(1)ﺍﻟﻜﻴﻔﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺤﻘﻕ ﺃﻭ ﻴﺸﺒﻊ ﺒﻬﺎ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ
ﺍﻟﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﺃﻭ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺴﻌﻰ ﺍﻟﻨﻅﺎﻡ ﻟﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ "ﻜﻤﺎ ﻋﺭﻑ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺃﻴﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻨﻪ 
  .(2) "ﻭﻫﻭ ﻴﻌﻜﺱ ﻜﻼ ﻤﻥ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻭﺍﻟﻭﺴﺎﺌل ﺍﻟﻼﺯﻤﺔ ﻟﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ
ﺍﻟﺠﻬﻭﺩ ﺍﻟﻼﺯﻤﺔ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ  ﺒﺫل" ﻭﺍﻋﺘﻘﺩ ﺒﻌﺽ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﺃﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻫﻭ          
ﻤﺠﻤﻭﻉ ﺍﻟﺠﻬﻭﺩ ﺍﻟﻤﻌﺒﺄﺓ ﻟﻠﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﻤﺤﺩﺩﺓ " ﺃﻭ (3)"ﺍﻟﻤﺨﻁﻁﺔ ﻭﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻴﻬﺎ
ﺒﻘﺩﺭﺓ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﺴﺘﻐﻼل )0991( yelimorB te relliM ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻋﺒﺭ ﻋﻨﻪ  .(4)"ﻤﺴﺒﻘﺎ
 (5)ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﻨﺸﻭﺩﺓ ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﻭﺘﻭﺠﻴﻬﻬﺎ ﻨﺤﻭ ﺘﺤﻘﻴﻕ
ﺒﻤﺎ ﺃﻥ ﻤﺼﻁﻠﺢ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻤﺘﻌﺩﺩ ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ ﺘﺩﺍﺨل ﻤﻔﻬﻭﻤﻪ ﻤﻊ ﻋﺩﺓ ﻤﻔﺎﻫﻴﻡ ﻭﻤﺼﻁﻠﺤﺎﺕ ﺃﺨﺭﻯ 
  .ﺍﻟﺦ...،ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔﻜﺎﻟﻜﻔﺎﺀﺓ، ﺍﻟﻤﺭﺩﻭﺩﻴﺔ، ﺍﻟﻔﻌﺎﻟﻴﺔ، ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ 
 (6)ﻭﻟﻘﺩ ﺸﺒﻪ ﺒﻌﺽ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻤﺼﻁﻠﺢ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺒﺎﻟﺤﻘﻴﺒﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺠﻤﻊ ﻤﺼﻁﻠﺤﺎﺕ ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ
  .(7)ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺘﺨﺩﻤﻪ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺤﺼﻠﺔ ﺍﻟﻨﻬﺎﺌﻴﺔﻭﺍﻟﻤﺘﺩﺍﺨﻠﺔ ﻤﻊ ﺒﻌﻀﻬﺎ ﺍﻟﺒﻌﺽ 
 ،ﻟﻴﺔﻭﻷﻥ ﺍﻟﺤﺩﻴﺙ ﻋﻥ ﺇﻨﺠﺎﺯﺍﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻜﺜﻴﺭﺍ ﻤﺎ ﻴﻌﺒﺭ ﻋﻨﻪ ﺒﻤﻘﻴﺎﺴﻲ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭﺍﻟﻔﻌﺎ
  .ﻓﺈﻥ ﻤﺼﻁﻠﺢ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻋﺎﺩﺓ ﻤﺎ ﻴﻌﺭﻑ ﺃﻭ ﻴﺭﺩ ﻤﻘﺭﻭﻨﺎ ﺒﺄﺤﺩ ﻫﺫﻴﻥ ﺍﻟﻤﺼﻁﻠﺤﻴﻥ
 (8)"ﺍﻟﻤﻨﺘﻅﺭﺓﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺤﻘﻘﺔ ﻭﺍﻷﻫﺩﺍﻑ "ﻓﻤﻥ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻤﻥ ﻋﺭﻑ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ 
 .    ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺓ
ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ " ﻭﻫﻨﺎﻙ ﻤﻥ ﺠﻌل ﺘﻌﺭﻴﻑ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻤﺭﺍﺩﻓﺎ ﻟﺘﻌﺭﻴﻑ ﺍﻟﻔﻌﺎﻟﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﻘﺼﻭﺩ ﺒﻬﺎ 
 .(9)"ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺤﻘﻘﺔ ﻭﺍﻟﻭﺴﺎﺌل ﺍﻟﻤﺘﺎﺤﺔ ﻟﺫﻟﻙ
 
                                               
 .902، ص4002، رؤﯾﺔ ﻣﺴﺘﻘﺒﻠﯿﺔ، اﻟﺪار اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ، إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔرواﯾﺔ ﺣﺴﻦ، ( 1)
   ،دار واﺋﻞ (ﻣﻨﻈﻮر ﻣﻨﮭﺠﻲ ﻣﺘﻜﺎﻣﻞ)اﻹدارة اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻃﺎھﺮ ﻣﺤﺴﻦ ﻣﻨﺼﻮر اﻟﻐﺎﻟﺒﻲ، واﺋﻞ ﻣﺤﻤﺪ ﺻﺒﺤﻲ إدرﯾﺲ،( 2)
 .77ص ،7002،اﻷردن،
 .81p ,tic.po ,sesirpertne’d ecnamrofrep al ed ruotua seugolaiD )3(
 al ni :tnemeganam ud seiroéht sed snad ecnamrofrep ed stpecnoc seL ,inuobaahC .J )4(
 al ed te seuqimonocé secneics sed étlucaf ,séuqitarp te snoitpecrep seiroéht ,ecnamrofrep
 .51p ,2991 ,xafs ,noitseg
      اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ اﻟﺪوﻟﻲ اﻟﺴﻨﻮي،(دراﺳﺔ ﺗﺤﻠﯿﻠﯿﺔ)اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ واﻷداء اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲواﺋﻞ إدرﯾﺲ،ﺟﺎﺳﺮ اﻟﻨﺴﻮر،اﻻﺗﺠﺎه (5)
 .31،ص5002ﻧﯿﺴﺎن، 82-72،،اﻷردناﻟﺨﺎﻣﺲ،ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺰﯾﺘﻮﻧﺔ
 ud elpmexe’l( esirpertne’d eigétarts te ecnamrofrep al ed egatoliP ,tolliraB lacsaP )6(
 .531p ,0002 ,ecnarF ,noitseg ed  euveR ,)fitcepsorp droB ed uaelbat
 .43p ,7991 ,siraP ,acimonocE noitidE ,elabolg ecnamrofrep te esirpertnE ,xuarraB.J )7(
    .941p ,tic .po ,tezorC leinaD ,yrotraM dranreB )8(
 .medibI )9(




ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ " ﻭﻟﻭ ﺃﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﻤﻥ ﻴﺭﻯ ﺍﻟﻌﻜﺱ ﺤﻴﺙ ﻴﻌﺭﻑ ﺍﻟﻔﻌﺎﻟﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ 
ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ﻭﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺓ ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻭﺍﻟﻭﺴﺎﺌل  ﺍﻟﻤﺤﻘﻘﺔ ﻭﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﻨﺘﻅﺭ
 .(1)"ﺍﻟﻤﺴﺘﻌﻤﻠﺔ
ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﺍﻟﻨﻅﺭ ﻟﻸﺩﺍﺀ ﺇﻤﺎ ﻜﻔﺎﺀﺓ ﺃﻭ ﻓﻌﺎﻟﻴﺔ ﻴﻌﻨﻲ ﺍﻟﻤﻌﺎﻟﺠﺔ ﺍﻟﺠﺯﺌﻴﺔ ﻟﻪ ﻷﻥ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ 
ﺒﺎﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺃﻜﺜﺭ ﻴﻌﻨﻲ ﻭﻟﻭ ﻨﺴﺒﻴﺎ ﺇﻫﻤﺎل ﺍﻟﺘﺼﺭﻑ ﺒﺎﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺠﻌل ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻴﻌﺠﺯ ﻋﻥ 
  . (2)ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺇﻨﺠﺎﺯﺍﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻜﻜل
ﻤﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﻨﻅﻭﺭ ﻴﺭﺒﻁ ﺃﻏﻠﺏ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ  ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺒﻤﺩﻯ ﺒﻠﻭﻍ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ 
  .ﻭﺒﻤﺩﻯ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩ ﻓﻲ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﺃﺨﺭﻯ
ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭ ﺍﻟﻔﻌﺎﻟﻴﺔ ﻷﻨﻬﻤﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﻭﺍﻗﻊ ﻭﺠﻬﺎﻥ ﻤﺘﻼﺯﻤﺎﻥ ﻋﻨﺩﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠﻕ 
ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ  ﻤﺩﻯ ﻗﺩﺭﺓ" ﻟﻬﺫﺍ ﻋﺭﻑ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ. ﺍﻷﻤﺭ ﺒﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻬﺩﻑ
ﺃﻭ ﻫﻭ ﺍﻨﻌﻜﺎﺱ ﻟﻜﻴﻔﻴﺔ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ  (3)"ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻤﺘﺎﺤﺔ ﻭﺍﻟﺘﻭﻗﻊ ﺒﺎﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺤﻘﻘﺔ
ﻟﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻤﺎﻟﻴﺔ ﻭﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﺴﺘﻐﻼﻟﻬﺎ ﺒﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭﻓﻌﺎﻟﻴﺔ ﻭﺒﺎﻟﺼﻭﺭﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺠﻌﻠﻬﺎ ﻗﺎﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ 
      .(4)ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ
ﻨﺠﺎﺯﺍﺕ ﺍﻟﻤﺤﻘﻘﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺴﺎﻫﻤﺕ ﺒﻬﺫﺍ ﺍﻟﻤﻌﻨﻰ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻟﺤﺩﻴﺙ ﻋﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺘﺠﺴﺩ ﺒﺎﻹ
ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﻀﻔﻲ ﻋﻠﻴﻪ ﺍﻟﻁﺎﺒﻊ  ﺠﻤﻴﻊ ﺍﻟﻌﻨﺎﺼﺭ، ﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﻭﺃﻨﻅﻤﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ،
ﻤﺩﻯ ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ "ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻟﻴﻌﺭﻑ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺴﻴﺎﻕ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ 
  .(5)"ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ
ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﻗﺩﺭﺓ " ﻭﻫﻨﺎﻙ ﻤﻥ ﺃﻋﻁﻰ ﻟﻸﺩﺍﺀ ﺒﻌﺩﺍ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺎ ﻟﻴﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ 
ﺍﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭ ﺒﺎﻟﺸﻜل ﺍﻟﻤﺭﻏﻭﺏ ﻓﻴﻪ ﻓﻲ ﺴﻭﻕ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻤﺘﻁﻭﺭﺓ ﺃﻱ ﺒﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭﺍﻟﻔﻌﺎﻟﻴﺔ ﻓﻲ 
ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﻓﻬﻭ ﻴﻌﻜﺱ ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﺠﺴﻴﺩ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺘﻬﺎ ﻭﻤﻭﺍﺠﻬﺔ  ،(6)"ﻨﻔﺱ ﺍﻟﻭﻗﺕ
  .ﺍﻟﻘﻭﻯ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺒﺎﻜﺘﺴﺎﺏ ﺍﻟﻤﺯﺍﻴﺎ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ،ﺇﻨﺸﺎﺀ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﻭﺇﻀﺎﻓﺘﻬﺎ
                                               
     .10p ,1002 ,lirvA ,erusem as te ecnamrofrep ed tpecnoc eL ,siomralliv al ed reivilO)1(
 )5002/30/21(el étlusnoc.)fdp.tenretni mk-reissod/sreissod/rf.reivilo(
، اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ اﻟﻌﻠﻤﻲ اﻟﺪوﻟﻲ ﺣﻮل اﻷداء اﻟﻤﺘﻤﯿﺰ اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻟﻸداء ﻣﻔﮭﻮﻣﺎ وﻗﯿﺎﺳﯿﺎﻋﺒﺪ اﻟﻤﻠﯿﻚ ﻣﺰھﻮدة ،( 2)
 .684، ص5002ﻣﺎرس،  90/80واﻟﺤﻜﻮﻣﺎت ،ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺤﻘﻮق واﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ورﻗﻠﺔ ،اﻟﺠﺰاﺋﺮ ، ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺎت 
     .39p ,tic.po ,ilotraB einnA )3(
 .132، ص 0002 ﻋﻤﺎن،اﻷردن،، ، دار واﺋﻞ ﻟﻠﻨﺸﺮ،، اﻹدارة اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﻋﺪاي اﻟﺤﺴﯿﻨﻲ ﻓﻼح ﺣﺴﻦ (4)
 sèmreH ,noitcudorp al ed noitseg te noitasinagrO ,tobarG  dranreB , relhcsrE  seuqcaJ )5(
 .52p  , ecneics
 . 784ﻋﺒﺪ اﻟﻤﻠﯿﻚ ﻣﺰھﻮدة  ،ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ،ص ( 6)




ﺓ ﺭﺒﻁ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺃﻴﻀﺎ ﺒﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﺘﺘﻁﺎﺒﻕ ﻤﻊ ﻭﻤﻥ ﺨﻼل ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭ
  . (1)ﻤﺩﻯ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﺍﻟﺯﺒﺎﺌﻥ ﻻﻗﺘﻨﺎﺀ ﻭﺍﺴﺘﻌﻤﺎل ﺍﻟﻤﻨﺘﻭﺝ ﺃﻭ ﺍﻟﺨﺩﻤﺔ
ﻭﺫﻟﻙ ﺤﺴﺏ ﺭﺃﻱ ﺒﻌﺽ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ، ﻟﻴﺫﻫﺏ ﺍﻟﺒﻌﺽ ﺍﻵﺨﺭ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﺭﻜﻴﺯ ﻋﻠﻰ ﺘﻠﺒﻴﺔ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ 
ﺍﻟﺭﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺤﺩ ﺍﻷﺩﻨﻰ ﻤﻥ  ﺅﺴﺴﺔﻗﺩﺭﺓ ﺍﻟﻤ" ﺍﻟﺯﺒﺎﺌﻥ ﻭﻴﻌﺭﻑ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ
ﺃﻭ ﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﻟﻺﻨﺘﻅﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ،(2)"ﻹﻨﺘﻅﺎﺭﺍﺕ ﺯﺒﺎﺌﻨﻬﺎ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﻴﻥ
  . (3)ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ ﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ 
ﻋﻠﻰ ﻗﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﻨﻅﺎﻡ ﺍﻟﻤﻔﺘﻭﺡ ﻨﺤﻭ ﺇﺭﻀﺎﺀ ﺯﺒﺎﺌﻨﻬﺎ  ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔﻗﺩﺭﺓ " ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺁﺨﺭ
    .(4)"ﺍﻟﺩﺍﺌﻤﻴﻥ
ﻴﻌﻜﺱ ﻤﺩﻯ ﻤﺎ ﻨﺴﺘﺸﻔﻪ ﻤﻤﺎ ﺴﺒﻕ ﺃﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺇﻥ ﺘﻌﺩﺩﺕ ﻭﺠﻬﺎﺕ ﺍﻟﻨﻅﺭ ﺇﻟﻴﻪ ﻴﺒﻘﻰ 
ﻤﻥ ﺨﻼل ﺒﺫل ﺍﻟﺠﻬﻭﺩ ﺍﻟﻼﺯﻤﺔ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﺨﻁﻁﺔ  (5)ﻨﺠﺎﺡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﻨﺸﺎﻁﻬﺎ
  .ﺍﻤﺜﻼ ﺨﺩﺍﻤﺎﺍﺴﺘ ﺒﺎﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻟﻭﺴﺎﺌل ﺍﻟﻤﺘﺎﺤﺔ ﻟﺫﻟﻙ
  
  .ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﻤﺅﺜﺭﺓ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ:ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ 
ﻴﻔﺭﺽ ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﺴﻭﻕ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻘﺩﻴﻡ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ          
ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﻭﺠﻭﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﻤﺤﻴﻁ ﺩﺍﺌﻡ  .ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﻓﻴﻪ ﺇﺫﺍ ﺃﺭﺍﺩﺕ ﺍﻟﺒﻘﺎﺀ ﻭﺍﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ
  .ﺍﻟﺘﻁﻭﺭ ﻭﺍﻟﺘﻘﻠﺏ ﺠﻌل ﻤﻥ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﺩﺍﻟﺔ ﻟﻠﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﻤﺅﺜﺭﺓ ﻓﻴﻪ
ﻭﺒﻤﺎ ﺃﻨﻪ ﺤﺼﻴﻠﺔ ﺘﻔﺎﻋﻼﺕ ﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻭﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺤﺎﻭل ﺒﻌﺽ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻭﻤﻥ ﺒﻴﻨﻬﻡ 
ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﻤﺅﺜﺭﺓ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺤﻴﺙ ﺠﻤﻌﻬﺎ ﻓﻲ ﺴﺘﺔ ﻋﻨﺎﺼﺭ ﻭﺃﻁﻠﻕ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺍﺴﻡ   regurK
  :(6)ﻭﺍﻋﺘﺒﺭﻫﺎ ﺃﻫﻡ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺘﺄﺜﻴﺭﺍ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻫﻲ" ﺍﻷﺠﺯﺍﺀ ﺍﻟﺴﺘﺔ ﻟﻸﺩﺍﺀ "
ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺃﻭ ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻋﺎﺕ ﻭﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﺅﺜﺭﻭﻥ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺴﻴﺎﺴﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺫﻟﻙ ﺤﺴﺏ ﺩﺭﺠﺔ  -
 .ﺘﺤﻔﻴﺯﻫﻡ ﻭﻗﻴﺎﺩﺘﻬﻡ
 .ﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ -
                                               
 .851 p ,tic .po ,sesirpertne’d ecnamrofrep al ed ruotua seugolaiD ,pisocE )1(
 941p ,tic.po ,inuobaahC .J )2(
 .32 p ,medI )3(
 ,9991 ,siraP ,noitasinagro’d noitidE ,euqigétarts egatolip eL ,sertua te seuqcaJ uanletsaC)4(
 37p
 .72p ,2002 ,siraP ,snosiail noitidE ,noitseg al ed tiaté HRG al iS ,duab malaG dranreB )5(
 .42 p ,tic.po ,inuobaahC .J )6(




   ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩﺓ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺴﻭﻕ ﺍﻟﺫﻱ ﺘﻨﺸﻁ ﻓﻴﻪ -
 .ﻭﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻥ
 .ﻜﻨﻅﺎﻡ ﺍﻟﻤﻜﺎﻓﺂﺕ ،ﺍﻟﺘﺨﻁﻴﻁ، ﺍﻟﺩﻓﻊ، ﺍﻟﺭﻗﺎﺒﺔ، ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ، ﺍﻟﻤﺤﺎﺴﺒﺔ : ﺃﻨﻅﻤﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ  -
 .ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻡ -
 .ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ -
ﺤﺩﻴﺩ ﺒﻌﺽ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻟﺘ ﺩﺍﻟﻌﻭﺍﻤل، ﺍﻋﺘﻤﻭﻏﻴﺭ ﺒﻌﻴﺩ ﻋﻥ ﻫﺫﻩ 
 .   ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﻤﺅﺜﺭﺓ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺃﻫﻤﻬﺎ ﻤﻌﻴﺎﺭ ﺍﻟﺘﺤﻜﻡ
ﺤﻴﺙ ﻗﺴﻤﻭﺍ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺇﻟﻰ ﻋﻭﺍﻤل ﺨﺎﻀﻌﺔ ﻟﺘﺤﻜﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻋﻭﺍﻤل ﻏﻴﺭ ﺨﺎﻀﻌﺔ ﻟﺘﺤﻜﻡ 
  .ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
 :ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﺨﺎﻀﻌﺔ ﻟﺘﺤﻜﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ:ﺃﻭﻻ
ﻭﻫﻲ ﺘﻠﻙ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﻨﺎﺘﺠﺔ ﻋﻥ ﺘﻔﺎﻋل ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻟﻌﻨﺎﺼﺭ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺤﻴﺙ 
ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﻭﻟﺤﺩ ﻤﺎ ﺍﻟﺘﺤﻜﻡ ﻓﻴﻬﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﻌﻅﻴﻡ ﺁﺜﺎﺭﻫﺎ ﺍﻹﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻭﺘﻘﻠﻴﺹ ﺍﻟﺴﻠﺒﻴﺔ ﻴﻤﻜﻥ ﻟﻬﺫﻩ 
  : ﻭﺘﺘﻤﺜل ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﻓﻲ  .ﻤﻨﻬﺎ 
 : ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﺘﻘﻨﻴﺔ-1
ﻜﻘﺩﺭﺓ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ  (1)ﻭﻫﻲ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺭﺘﺒﻁ ﺒﺎﻟﺠﺎﻨﺏ ﺍﻟﺘﻘﻨﻲ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﻲ ﺍﻟﺘﺨﺯﻴﻥ ﻭﺍﻹﻨﺘﺎﺝ،ﻨﻭﻋﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺤﻜﻡ ﻓﻲ ﺁﻻﺘﻬﺎ، ﺇﻨﺘﺎﺠﻬﺎ، ﻤﺨﺯﻭﻨﻬﺎ، ﺍﻟﺘﻨﺎﺴﺏ ﺒﻴﻥ ﻁﺎﻗﺘ
 .ﺍﻟﺦ...ﺍﻟﻤﻭﺍﺩ ﺍﻟﻤﺴﺘﺨﺩﻤﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ
 : ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ-2
ﻭﻫﻲ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻟﻘﻭﻯ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺩﺍﺨل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻜﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺄﻫﻴل 
     .ﺍﻟﺦ... ﺍﻟﻔﺭﺩ،ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ، ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ، ﺍﻟﺠﻭ ﺍﻟﺴﺎﺌﺩ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻌﻤﺎل ﻭﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﺭﺅﺴﺎﺀ ﻭﺍﻟﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻥ
  :ﺍﻤل ﻏﻴﺭ ﺍﻟﺨﺎﻀﻌﺔ ﻟﺘﺤﻜﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔﺍﻟﻌﻭ:ﺜﺎﻨﻴﺎ
ﻭﻫﻲ ﺘﻠﻙ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻘﻊ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻲ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻋﺒﺭ ﻋﻨﻬﺎ 
  .ﺒﻜل ﻤﺎ ﻫﻭ ﺨﺎﺭﺝ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ rebzetniM .H
                                               
ﻣﺤﻤﺪ ،ﻣﺠﻠﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻹﻧﺴﺎﻧﯿﺔ، اﻟﻌﺪد اﻷول ،ﺟﺎﻣﻌﺔ  اﻷداء ﺑﯿﻦ اﻟﻜﻔﺎءة واﻟﻔﻌﺎﻟﯿﺔ ﻣﻔﮭﻮم وﺗﻘﯿﯿﻢ، ﻋﺒﺪ اﻟﻤﻠﯿﻚ ﻣﺰھﻮدة( 1)
 .39، ص1002ﺑﺴﻜﺮة،ﺧﯿﻀﺮ 




ﻭﻤﻊ ﻜﻭﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﻏﻴﺭ ﺨﺎﻀﻌﺔ ﻟﺘﺤﻜﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻻ ﺃﻥ ﻁﺒﻴﻌﺘﻬﺎ ﺘﻔﺭﺽ ﺘﻘﺴﻴﻤﻬﺎ 
، ﺃﻱ ﺤﺴﺏ ﺃﺒﻌﺎﺩ (1)ﺍﻟﺦ...ﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺔﺇﻟﻰ ﻋﻭﺍﻤل ﺍﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ، ﺍﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ، ﺜﻘﺎﻓﻴﺔ، ﺴﻴﺎﺴﻴﺔ، 
  .ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻌﺩ ﻤﺘﻌﺩﺩﺍ ﻟﺫﺍ ﻴﺼﻌﺏ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺘﺤﻜﻡ ﻓﻲ ﻜل ﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺘﻪ
ﻭﺒﻤﺎ ﺃﻥ ﺍﻷﻤﺭ ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﺍﻋﺘﺒﺭ ﺒﻌﺽ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﺃﻥ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل 
ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻫﻲ ﺍﻷﻜﺜﺭ ﺍﻨﻌﻜﺎﺴﺎ ﻭﺘﺄﺜﻴﺭﺍ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻨﻅﺭﺍ ﻟﻁﺒﻴﻌﺔ ﻨﺸﺎﻁ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ 
ﻭﻤﻥ ﺃﻤﺜﻠﺔ ،(2)ﺎ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻱ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻤﺜل ﻤﺼﺩﺭ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﺃﺨﺭﻯﻭﻤﺤﻴﻁﻬ
ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻤﻌﺩﻻﺕ ﺍﻟﻨﻤﻭ،ﺴﻴﺎﺴﺔ ﺍﻟﺘﺠﺎﺭﺓ ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻴﺔ،ﻭﻓﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺩ ﺍﻷﻭﻟﻴﺔ،ﺍﻟﻁﺎﻗﺔ 
  .ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ
ﻭﺇﺫ ﻜﺎﻨﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺘﺅﺜﺭ ﻤﺒﺎﺸﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻓﺈﻥ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻨﺼﻴﺏ ﻤﻥ 
ﻫﻤﻴﺔ ﺒﻌﺩﻫﺎ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻓﻲ ﻤﺤﻴﻁ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻨﻌﻜﺎﺴﻬﺎ ﺍﻟﻤﺒﺎﺸﺭ ﺍﻟﺘﺄﺜﻴﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻜﺫﻟﻙ ﻷ
ﺘﻠﻙ ﺍﻟﻤﻭﺍﻓﻕ ﻭﺍﻟﺭﻏﺒﺎﺕ  llennod’O te ztnooK.Hﻋﻠﻰ ﺒﺎﻗﻲ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻷﺨﺭﻯ، ﻓﻬﻲ ﺤﺴﺏ 
  . (3)ﺠﺘﻤﻌﺎ ﻤﺎﻭ ﻤﻭﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺫﻜﺎﺀ ﻭﺍﻟﺘﺭﺒﻴﺔ ﻭﻗﻨﺎﻋﺎﺕ ﻭﻋﺎﺩﺍﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﻜﻭﻨﻭﻥ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔﺃ
ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﻭﺍﻋﺘﺒﺭﻭﻫﺎ ﺃﻫﻡ ﻭﻋﻠﻰ ﻏﺭﺍﺭ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺭﻜﺯ ﺍﻟﺒﻌﺽ ﻋﻠﻰ 
ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺘﺄﺜﻴﺭﺍ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻟﻜﻭﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﺘﻌﻴﺵ ﻓﻲ ﻤﺤﻴﻁ ﻴﺘﻤﻴﺯ ﺒﻌﺎﺩﺍﺕ 
ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﺤﺘﺭﺍﻤﻬﺎ ﻭﺍﻟﻌﻤل ﻭﻓﻘﻬﺎ ﺍﻨﻁﻼﻗﺎ ﻤﻥ ﻓﻜﺭﺓ ﺭﻀﺎ  (4)ﻭﺘﻘﺎﻟﻴﺩ ﻭﻨﻅﺎﻡ ﻗﻴﻡ ﻤﻌﻴﻥ
    .   ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﻅﻬﻭﺭﻫﺎ ﻭﻋﺩﻡ ﺭﻀﺎﻩ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﻋﺩﻡ ﻅﻬﻭﺭﻫﺎ
ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﻨﺠﺩ ﺃﻴﻀﺎ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﺴﻴﺎﺴﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﻘﺎﻨﻭﻨﻴﺔ ﺘﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ 
ﻜﻤﺎ . ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻜﺎﻻﺴﺘﻘﺭﺍﺭ ﺍﻟﺴﻴﺎﺴﻲ ﻭ ﺍﻷﻤﻨﻲ ﻟﻠﺩﻭﻟﺔ ،ﺍﻟﺴﻴﺎﺴﺔ ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ،ﺍﻟﻤﻨﻅﻭﻤﺔ ﺍﻟﻘﺎﻨﻭﻨﻴﺔ
ﺃﻥ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺔ ﻜﺎﻟﺒﺤﺙ ﺍﻟﻌﻠﻤﻲ ،ﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭﺍﺕ ،ﺍﻹﺒﺩﺍﻋﺎﺕ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻌﻠﻤﻴﺔ ﻟﻬﺎ 
ﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻟﺫﺍ ﻴﺠﺏ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﺠل ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺔ ﺍﻨﻌﻜﺎﺴﺎﺕ ﻤﺒﺎﺸ
  . ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻬﺎ
                                               
 sel ,RBH ni secnamrofrep sed noitaulavé’l ed setsefinam seL ,selccE.G .treboR)1(
 .14 p ,9991 ,secnamrofrep sel ed serusem ed semètsys
 .39اﻟﻤﻠﯿﻚ ﻣﺰھﻮدة ، اﻷداء ﺑﯿﻦ اﻟﻜﻔﺎءة واﻟﻔﻌﺎﻟﯿﺔ ﻣﻔﮭﻮم وﺗﻘﯿﯿﻢ ،ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص ﻋﺒﺪ ( 2)
 warG cM dé ,noitseg ed sedohtém te sepicnirp tnemeganaM ,llennod’O. C te ztnooK.H )3(
 .14 p ,0891 ,cebéuQ ,lliH
، ﻣﻦ اﻟﻨﺎﺣﯿﺔ اﻟﻌﻠﻤﯿﺔ واﻟﻌﻤﻠﯿﺔ ﻓﻲ ﻘﯿﯿﻤﮫ، أﺛﺮ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﺜﻘﺎﻓﯿﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻔﮭﻮم أداء اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ وﺗﺟﻤﺎل ﻣﺮﻗﺺ ﯾﻮﺳﻒ (4)
 .592،492،ص ص2991ﺟﻤﮭﻮرﯾﺔ ﻣﺼﺮ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ،ﻓﻲ إﻃﺎر اﻟﻤﻠﺘﻘﻰ اﻟﺪوﻟﻲ،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺻﻔﺎﻗﺲ،ﺗﻮﻧﺲ،




ﺒﻤﺎ ﺃﻥ ﻤﺤﻴﻁ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻴﺸﻬﺩ ﺤﺎﻟﻴﺎ ﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺴﺭﻴﻌﺔ ﻭﺘﻘﻠﺒﺎﺕ ﻜﺜﻴﻔﺔ ﺃﺠﺒﺭﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭ
ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺴﺎﻴﺭﺓ ﻟﻪ ﻭﺍﻟﺘﻭﻗﻊ ﺒﺘﻁﻭﺭﺍﺘﻪ ﻭﻓﻬﻡ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﻤﺅﺜﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﻓﺈﻨﻪ ﻓﺭﺽ ﻋﻠﻰ 
ﺘﺴﺎﺏ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺠﻠﺏ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻤﻥ ﻤﺤﻴﻁﻬﺎ ﻻﻗﺘﻨﺎﺹ ﻓﺭﺹ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻴﻀﺎ ﺍﻜ
ﻭﺤﺘﻰ ﺘﺤﻘﻕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺫﻟﻙ . ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻭﺍﻻﺒﺘﻌﺎﺩ ﻗﺩﺭ ﺍﻹﻤﻜﺎﻥ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﺨﺎﻁﺭ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻬﺩﺩ ﺒﻘﺎﺌﻬﺎ
ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ "ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ "  euqigétarts elliev aL"ﻫﻲ ﺒﺤﺎﺠﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻴﻘﻅﺔ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ
ﺎ ﺒﺎﻻﺴﺘﻤﺎﻉ ﺍﻟﻤﺴﺒﻕ ﻟﻤﺤﻴﻁﻬﺎ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﺍﻹﻋﻼﻤﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻘﻭﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼﻟﻬ
  . (1)"ﺒﻬﺩﻑ ﻓﺘﺢ ﻨﻭﺍﻓﺫ ﺍﻟﻔﺭﺹ ﻭﺘﻘﻠﻴﺹ ﺍﻟﻤﺨﺎﻁﺭ ﺍﻟﻌﺎﺌﺩﺓ ﺇﻟﻰ ﻋﺩﻡ ﺍﻟﻴﻘﻴﻥ ﻭﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻱ،
ﻓﺎﻟﻴﻘﻅﺔ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺘﺠﻌل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺤﺎﻟﺔ ﺍﻨﺘﺒﺎﻩ ﻭﻭﻋﻲ ﺘﺎﻡ ﻟﻜل ﻤﺎ ﻴﺤﺩﺙ ﺤﻭﻟﻬﺎ ﻤﻥ 
ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ، ﻜﻤﺎ ﺃﻨﻬﺎ ﺘﻤﻜﻥ ﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻭﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﻟﺘﺴﺘﻁﻴﻊ ﺒﺫﻟﻙ ﺘﻔﺎﺩﻱ ﺍﻟﻤﻔﺎﺠﺂﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺄﺘﻴﻬﺎ ﻤﻥ 
، ﻭﺒﻤﺎ ﺃﻥ ﺍﻟﻌﺎﻤل (eriaf riovas)ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﻭﻀﻌﻴﺘﻬﺎ ﻭﻤﺴﺘﻭﻯ ﻤﻤﺎﺭﺴﺘﻬﺎ 
ﺍﻟﻤﺤﺩﺩ ﻟﺫﻜﺎﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻫﻭ ﺍﻟﻴﻘﻅﺔ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻓﺈﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﻗﺎﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺎﻋﺩﺓ 
ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻌﺎﻤل ﻭﺍﻟﺘﻜﻴﻑ ﻤﻊ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﻏﻴﺭ ﺍﻟﺨﺎﻀﻌﺔ ﻟﺘﺤﻜﻤﻬﺎ ﺇﻥ ﻟﻡ ﻨﻘل ﺍﻟﺴﻴﻁﺭﺓ 
  . ﺎ ﻭﻟﺤﺩ ﻤﺎﻋﻠﻬ
  (2):ﺤﺼﺭ ﺒﻌﺽ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲﻴﻜﻤﺎ 
 .ﺩﻗﺔ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺴﻬﺎ ﺘﺘﺨﺫ ﺍﻟﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﻗﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻟﻨﻘل ﻭﺍﻟﺘﺭﻗﻴﺔ -
ﺴﻠﻭﻙ ﺍﻟﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻥ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺈﻋﺎﺩﺓ ﺍﻟﻨﻅﺭ ﻓﻲ ﺘﺼﺭﻓﺎﺘﻬﻡ ﻟﻜﻭﻨﻬﻡ ﻴﻌﺩﻭﻥ ﺍﻟﺤﺠﺭ  -
 .ﺍﻷﺴﺎﺱ ﻟﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺍﻟﺠﺯﺀ ﺍﻟﻔﺎﻋل ﻓﻲ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ
 .ﺘﻔﻌﻴل ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻤﻥ ﺨﻼﻟﻬﺎ ﻴﻤﻜﻥ ﻤﺭﺍﺠﻌﺔ ﺨﻁﻁ ﻨﻅﻡ ﺍﻟﻌﻤل -
ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻭﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺒﺎﻟﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺴﻬﺎ ﻭﺍﻋﺘﻤﺎﺩﺍ ﻋﻠﻰ ﻨﺘﺎﺌﺠﻬﺎ ﻴﻘﻴﻡ  -
 .ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻜﻠﻲ ﻟﻠﻤﻨﻅﻤﺔ
ﺃﻥ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﻤﺅﺜﺭﺓ ﻓﻲ  namretaW te  sretePﺭﻯ ﻜل ﻤﻥ ﻴﺩﺍﺌﻤﺎ ﻓﻲ ﺍﻹﻁﺎﺭ ﺫﺍﺘﻪ 
ﺍﻟﺠﺎﻫﺯﻴﺔ ﻟﻠﻌﻤل، ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﻉ ﻟﻠﺯﺒﻭﻥ، ﺍﻻﺴﺘﻘﻼﻟﻴﺔ، ﺭﻭﺡ ﺍﻟﻤﺒﺎﺩﺭﺓ، ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ : (3)ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻫﻲ
 .ﺒﺘﺤﻔﻴﺯ ﺍﻟﻌﺎﻤل، ﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻟﻘﻴﻡ ﺍﻟﻤﺸﺘﺭﻜﺔ ، ﺍﻟﺘﻭﻓﻴﻕ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺭﻭﻨﺔ ﻭﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ
                                               
،ﻣﺤﺎﺿﺮات ﻓﻲ ﻣﻘﯿﺎس ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ، دﻓﻌﺔ ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ، ﺗﺨﺼﺺ ﺗﺴﯿﯿﺮ  اﻟﯿﻘﻈﺔ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﻋﯿﺴﻰ ﺣﯿﺮش،  (1)
 (.ﻏﯿﺮ ﻣﻨﺸﻮرة)، 3002ﺑﺴﻜﺮة، ﻣﺤﻤﺪ ﺧﯿﻀﺮ  ﺟﺎﻣﻌﺔ واﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ،ﻗﺴﻢ اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ،ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺤﻘﻮق اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ، 
دار اﻟﻤﺮﯾﺦ ﻟﻠﻨﺸﺮ، اﻟﺮﯾﺎض،  ،،ﺗﺮﺟﻤﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺳﯿﺪ اﺣﻤﺪ ﻋﺒﺪ اﻟﻤﺘﻌﺎل ، إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﺟﺎري دﯾﺴﻠﺮ( 2)
 .323، ص3002اﻟﺴﻌﻮدﯾﺔ،
 .884ﺑﻖ، ص ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎاﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻟﻸداء ﻣﻔﮭﻮﻣﺎ وﻗﯿﺎﺳﺎﻋﺒﺪ اﻟﻤﻠﯿﻚ ﻣﺰھﻮدة ، (3)




ﺇﺫﻥ ﻓﻲ ﺍﻟﺤﻘﻴﻘﺔ ﻤﺠﺎل ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﻤﻔﺴﺭﺓ ﻟﻸﺩﺍﺀ ﻭﺍﺴﻌﺎ ﺠﺩﺍ ﻭﺍﻟﻘﺎﺌﻤﺔ ﻏﻴﺭ ﻗﺎﺒﻠﺔ ﻟﻠﻀﺒﻁ 
ﺕ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﻤﻔﺴﺭﺓ ﻟﻸﺩﺍﺀ ﻨﻅﺭﺕ ﺇﻟﻴﻪ ﻤﻥ ﺯﺍﻭﻴﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ، ﺒﺩﻗﺔ ﺫﺍﻙ ﺃﻥ ﻜل ﻤﻘﺎﺭﺒﺔ ﻤﻥ ﻤﻘﺎﺭﺒﺎ
ﻓﻤﺜﻼ ﺭﻭﺍﺩ ﺍﻟﻤﻘﺎﺭﺒﺔ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻟﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺭﺃﻭﺍ ﺃﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻨﺠﺎﺤﻬﺎ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ 
ﺘﻤﻠﻜﻪ ﻭﺘﻭﻅﻔﻪ ﻤﻥ ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺃﻤﺎ ﺭﻭﺍﺩ ﻤﻘﺎﺭﺒﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ  ﻴﺘﻭﻗﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﺎ
ﻠﻰ ﻤﺎ ﺘﻤﻠﻜﻪ ﻤﻥ ﻤﻌﺎﺭﻑ، ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﺎﻋﺘﺒﺭﻭﺍ ﺃﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺘﻭﻗﻑ ﻭﺒﺩﺭﺠﺔ ﻜﺒﻴﺭﺓ ﻋ
  . ﻭﻗﺩﺭﺍﺕ ﺨﺎﺼﺔ
ﺭﻏﻡ ﻫﺫﺍ ﺍﻻﺨﺘﻼﻑ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻘﺎﺭﺒﺎﺕ ﺇﻻ ﺃﻥ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﻤﺅﺜﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺘﺒﻘﻰ ﺘﺘﻤﺤﻭﺭ 
ﻓﻲ ﻨﻔﺱ ﺍﻹﻁﺎﺭ ﺍﻟﻌﺎﻡ ﺍﻟﻤﺘﻔﻕ ﻋﻠﻴﻪ ﻟﺩﻯ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻜﺎﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ، ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ، ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، 
  .ﻴﺭﺍ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﺃﻫﻡ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺘﺄﺜ ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ، ﺍﻟﻬﻴﻜﻠﺔ، ﺍﻟﺜﻘﺎﻓﺔ
  .ﺃﻨﻭﺍﻉ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ
ﺍﻋﺘﻤﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻭﻥ ﻋﻠﻰ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺃﻨﻭﺍﻉ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺫﻟﻙ ﺤﺴﺏ ﻤﺎ ﺘﻬﺩﻑ 
ﻤﻌﻴﺎﺭ : ﺇﻟﻴﻪ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻜل ﻭﺍﺤﺩ ﻭﻋﻤﻭﻤﺎ ﻴﻤﻜﻥ ﺘﺼﻨﻴﻑ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺤﺴﺏ ﺜﻼﺜﺔ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻫﻲ
  .ﺍﻟﺸﻤﻭﻟﻴﺔ، ﻤﻌﻴﺎﺭ ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ، ﻭﻤﻌﻴﺎﺭ ﺍﻟﻁﺒﻴﻌﺔ
  :ﺍﻟﺸﻤﻭﻟﻴﺔﺤﺴﺏ ﻤﻌﻴﺎﺭ :ﺃﻭﻻ
ﻴﺼﻨﻑ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺤﺴﺏ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭ ﺇﻟﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﻜﻠﻲ ﻭﺃﺩﺍﺀ ﺠﺯﺌﻲ، ﺤﻴﺙ ﺃﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻜﻠﻲ 
ﻻ ﻴﻤﻜﻥ ﻨﺴﺏ ﺍﻨﺠﺎﺯﻫﺎ  ﺇﺫ،ﻭﺍﺯﺩﻫﺎﺭﻫﺎﻴﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺠﻤﻴﻊ ﺍﻷﺩﺍﺀﺍﺕ ﺍﻟﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ ﻨﻤﻭ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﺇﻟﻰ ﻋﻨﺼﺭ ﺩﻭﻥ ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﺒﺎﻗﻲ ﺍﻟﻌﻨﺎﺼﺭ ﺍﻷﺨﺭﻯ، ﺒﻴﻨﻤﺎ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺠﺯﺌﻲ ﻓﻴﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠﻑ 
  :ﺤﺴﺏ ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻟﻰﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﻴﻘﺴﻡ ﻫﻭ ﺍﻵﺨﺭ ﺍﻷﻨﻅﻤﺔ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ 
  .ﺍﻟﺦ... (1)ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺎﻟﻲ، ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ، ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻲ ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺘﺴﻭﻴﻘﻲ
  :ﺤﺴﺏ ﻤﻌﻴﺎﺭ ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ:ﺜﺎﻨﻴﺎ 
ﺍﻋﺘﻤﺩ ﺒﻌﺽ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭ ﻜﺄﺴﺎﺱ ﻟﺘﺼﻨﻴﻑ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻓﺼﻨﻔﻭﻩ ﺇﻟﻰ ﺃﺩﺍﺀ 
  .ﺨﺎﺭﺠﻲ ﻭﺃﺩﺍﺀ ﺩﺍﺨﻠﻲ
ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻲ ﻭﺍﻟﻤﺴﻤﻰ ﺃﻴﻀﺎ ﺍﻟﻤﻭﺭﻭﺙ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ، ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﺠﻤﻴﻊ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﻓﺎﻷﺩﺍﺀ 
ﻭﻴﻅﻬﺭ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﻔﺎﻋل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻊ ﻤﺤﻴﻁﻬﺎ، ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺁﺨﺭ ﺃﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ  (2)ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻴﺔ
                                               
 .98،ﻣﻔﮭﻮم وﺗﻘﯿﯿﻢ ،ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ،ص  اﻷداء ﺑﯿﻦ اﻟﻜﻔﺎءة واﻟﻔﻌﺎﻟﯿﺔﻋﺒﺪ اﻟﻤﻠﯿﻚ ﻣﺰھﻮدة ،( 1)
 .632 p ,tic.po ,tezorC leinaD ,yrotraM dranreB )2(




ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻲ ﻴﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺍﻟﻔﺭﺹ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻭﻓﺭﻫﺎ ﺍﻟﺒﻴﺌﺔ ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﻟﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﻤﻥ ﺨﻼل 
  .ﺃﺩﺍﺀﺍﺅﺴﺴﺔ ﺍﺴﺘﻐﻼﻟﻬﺎ ﺘﺤﻘﻕ ﺍﻟﻤ
ﺨﺹ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻷﺩﺍﺀﺍﺕ ﺍﻟﺠﺯﺌﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻜﺎﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺃﻤﺎ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻲ ﻓﻴ
ﻭﺍﻟﺫﻱ ﻴﻌﺒﺭ ﻋﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻴﻌﺘﺒﺭ ﺒﻤﺜﺎﺒﺔ ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ ﺍﻟﺤﻘﻴﻘﻲ ﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﺍﻟﻤﻴﺯﺓ 
  .(1)ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ
ﻗﺩﺭﺓ )ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺘﻘﻨﻲ ﻭﺍﻟﺫﻱ ﻴﺭﺘﺒﻁ ﺒﺎﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭﺍﺕ ﻋﻤﻭﻤﺎ ﻭﺤﺴﻥ ﺍﺴﺘﻐﻼل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﻬﺎ
  .(ﻌﺎلﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﺴﺘﻌﻤﺎل ﺍﺴﺘﺜﻤﺎﺭﺍﺘﻬﺎ ﺒﺸﻜل ﻓ
 ﺅﺴﺴﺔﻴﺼﻑ ﻓﻌﺎﻟﻴﺔ ﻭﻜﻔﺎﺀﺓ ﺍﻟﻤ)ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺎﻟﻲ ﺍﻟﻤﺘﻌﻠﻕ ﺒﺎﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺎﻟﻴﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﻌﻤﻠﺔ 
  (.ﻓﻲ ﺘﻌﺒﺌﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻤﺎﻟﻴﺔ ﻭﺘﻭﻅﻴﻔﻬﺎ
       : ﺍﻟﺸﻜل ﺍﻟﺘﺎﻟﻲ te  yrotraM dranreB   tezorC leinaD   ﻭﻟﺘﻭﻀﻴﺢ ﺃﻨﻭﺍﻉ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻗﺩﻡ
                              
                                                  .ﺃﻨﻭﺍﻉ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺤﺴﺏ ﻤﻌﻴﺎﺭ ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ 80:ﺍﻟﺸﻜل ﺭﻗﻡ
          
                  
  
  
   
        
  secruosseR sed noitseG , tezorC leinaD  ,yrotraM dranreB  :ﺍﻟﻤﺼــﺩﺭ
 , donuD ,noitidé emè 4 , )secnamrofrep te  laicos egatolip(    seniamuh
 .451 p,1002,sirap
  :ﺤﺴﺏ ﻤﻌﻴﺎﺭ ﺍﻟﻁﺒﻴﻌﺔ:ﺜﺎﻟﺜﺎ
ﻴﺼﻨﻑ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺤﺴﺏ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭ ﺇﻟﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻭﻴﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ 
ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺘﻌﻠﻕ ﺒﺘﻘﺩﻴﻡ ﺍﻟﺨﺩﻤﺎﺕ ﻟﻠﻤﺠﺘﻤﻊ ﻭﻴﺘﺤﻘﻕ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺇﺸﺒﺎﻉ 
ﺤﺎﺠﺎﺕ ﺍﻟﻤﺠﺘﻤﻊ،ﻭ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻗﺘﺼﺎﺩﻱ ﻭﺍﻟﺫﻱ ﻴﺘﺤﻘﻕ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻻﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻷﻤﺜل ﻟﻤﻭﺍﺭﺩ 
                                               
ﻣﺪﺧﻞ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﻘﺮن اﻟﺤﺎدي )اﻹدارة اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻟﻠﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﺟﻤﺎل اﻟﺪﯾﻦ ﻣﺤﻤﺪ اﻟﻤﺮﺳﻲ، ( 1)
 .32، ص3002، اﻟﺪار اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ، اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ، (واﻟﻌﺸﺮﯾﻦ
  ﺍﻹﺠﻤﺎﻟﻲﺍﻟﻔﺎﺌﺽ 
  ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ    ﺃﺩﺍﺀ ﻤﻘـﺎﺱ ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ
 ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
 ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺘﻘﻨﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺎﻟﻲ
 ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻲ




ﻜﻔﺎﺀﺘﻬﺎ ﻭﻓﻌﺎﻟﻴﺘﻬﺎ، ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺘﻘﻨﻲ،  ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻤﺎﺩﻴﺔ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﺎﻟﻴﺔ ﻟﺭﻓﻊ
  .ﺍﻟﺦ...ﺍﻟﺴﻴﺎﺴﻲ، ﺍﻟﻘﺎﻨﻭﻨﻲ
ﻤﻬﻤﺎ ﺘﻌﺩﺩﺕ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺘﺼﻨﻴﻑ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺍﺨﺘﻠﻔﺕ ﻴﺒﻘﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺒﻤﺨﺘﻠﻑ ﺃﻨﻭﺍﻋﻪ ﺇﺫﻥ 
ﻴﺭﺘﺒﻁ ﻭﺇﻟﻰ ﺤﺩ ﺒﻌﻴﺩ ﺒﺎﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﺨﻁﻁﺔ ﻜﻤﺎ ﺃﻨﻪ ﺍﻟﻤﺴﺅﻭل ﻋﻥ ﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﻟﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﻴﻌﻨﻲ ﺍﻟﺘﻔﻭﻕ ﻭﺍﻻﺨﺘﻼﻑ ﻭﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻫﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﺴﻭﻕ ﺫﺍﻙ ﺃﻥ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻴﻪ ﻭﻋﻠﻰ ﻜل ﺍ
  .ﻋﻥ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻥ
ﻌﻁﻴﻬﺎ ﺼﻔﺔ ﺍﻟﺘﻭﺍﺠﺩ ﺍﻟﺩﺍﺌﻡ ﺇﻥ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻴﻀﻤﻥ ﺍﻟﻨﺠﺎﺡ ﻭﺍﻟﺘﻔﻭﻕ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻴ
ﺠﺔ ﺍﻟﺘﺩﺍﺨل ﺒﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻟﺴﻭﻕ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻻﺭﺘﻘﺎﺀ ﺒﺎﻷﺩﺍﺀ ﺇﻟﻰ ﺃﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﻨﺘﻴ ﻭﺍﻟﻘﻭﻱ
    .ﻭﺍﻟﻲﻟﻸﺩﺍﺀ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺴﻨﺤﺎﻭل ﻤﻌﺭﻓﺘﻪ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﻤ ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ ﺍﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ
 
  .ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ:ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺭﺍﺒﻊ 
ﺇﻥ ﺸﻴﻭﻉ ﺤﺎﻟﺔ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﻭﺍﻨﻔﺘﺎﺡ ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ ﺍﻟﻌﺎﻟﻤﻲ ﻭﺍﺯﺩﻴﺎﺩ ﻅﺎﻫﺭﺓ ﺍﻟﻌﻭﻟﻤﺔ ﻭﻟﺩﺕ ﻗﻴﻭﺩﺍ    
ﻭﻤﺤﺩﺩﺍﺕ ﻓﺭﻀﺕ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻨﺸﺎﺀ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﻭﺇﻀﺎﻓﺘﻬﺎ ﺤﺘﻰ ﺘﺼل ﺇﻟﻰ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺫﺍﺕ ﻗﻴﻤﺔ 
 (1)ﺇﻨﺸﺎﺀ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﺒﺎﺴﺘﻤﺭﺍﺭﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﻨﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻘﺎﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ  ()ruelav al ed esirpertne’l
ﺍﻟﺒﻌﺩ ﺍﻟﻤﺎﻟﻲ، ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻲ، ﺍﻟﺘﺴﻭﻴﻘﻲ ﻟﻠﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻰ : ﻭﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﺒﻤﺨﺘﻠﻑ ﺃﺒﻌﺎﺩﻫﺎ ﺍﻟﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ
  .ﺩﻴﻤﻭﻤﺘﻬﺎ
ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻋﻭﺍﻤل ﻨﺠﺎﺡ ﺍﻷﺩﺍﺀ  xuarraB.Jﻭﻷﻥ ﺘﻤﻴﺯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻤﺭﺘﺒﻁ ﺒﻌﻭﺍﻤل ﻤﻌﻴﻨﺔ ﺤﺎﻭل 
ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ، ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ، ﺍﻟﺘﻜﺎﻟﻴﻑ ﻭ ﺍﻟﻤﺭﺩﻭﺩﻴﺔ ﻭﺍﻋﺘﺒﺭ ﺃﻥ ﻜل ﻋﺎﻤل ﻴﺭﺘﺒﻁ ﺒﺒﻌﺩ : ﺍﻟﻜﻠﻲ ﻭﻫﻲ
ﻤﻌﻴﻥ ﻤﻥ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺍﻷﺩﺍﺀ، ﻓﺎﻟﺒﻌﺩ ﺍﻟﻤﺎﻟﻲ ﻴﻌﻜﺱ ﻭﻀﻊ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﺠﺎﻨﺏ ﺍﻟﻤﺎﻟﻲ ﻭﺍﻟﻤﺅﺸﺭ 
ﻭﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﺭﻑ ﺒﺎﻟﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﻤﺩﺨﻼﺕ "étilibatner"ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺘﺭﺠﻤﻪ ﻋﺎﺩﺓ ﺍﻟﻤﺭﺩﻭﺩﻴﺔ
 .ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﻭﺒﻤﺎ ﺃﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻲ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻟﺴﻠﻊ ﻭﺍﻟﺨﺩﻤﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺤﺘﺎﺝ ﺇﻟﻴﻬﺎ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ 
ﺒﺄﻜﺒﺭ ﻜﻔﺎﺀﺓ ﻤﻤﻜﻨﺔ ﻭﻓﻲ ﺤﺩﻭﺩ ﺍﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺘﺎﺤﺔ ﻭﺤﺴﺏ ﺍﻟﻤﻭﺍﺼﻔﺎﺕ ﺍﻟﻤﻭﻀﻭﻋﺔ 
ﻓﺈﻨﻪ ﻴﻌﻜﺱ ﺍﻟﺠﺎﻨﺏ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻲ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻴﻌﺒﺭ ﻋﻨﻪ ﺒﺎﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﺭﻑ ﺒﺎﻟﻌﻼﻗﺔ  (2)ﻟﻠﺠﻭﺩﺓ
                                               
 al tnof seniamuH secruosser sel dnauQ( ruelav al ed esirpertne’L ,yrvaF naeJ)1(
 .642 p ,1002  ,siraP ,noitasinagro’d noitidE ,)ecneréffid
 .03، ص9991دار اﻟﻨﮭﻀﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ،ﻣﺼﺮ ، ،(ﻣﺪاﺧﻞ ﺟﺪﯾﺪة ﻟﻌﺎﻟﻢ ﺟﺪﯾﺪ)ﺗﻘﯿﯿﻢ اﻷداء ﺗﻮﻓﯿﻖ ﻣﺤﻤﺪ ﻋﺒﺪ اﻟﻤﺤﺴﻦ،  (2)




ﺃﻭ ﻫﻲ ﺍﻟﻨﺴﺒﺔ ﺒﻴﻥ  (1)(ﺍﻟﻤﺴﺘﻌﻤﻠﺔ)ﺎﺝ ﺍﻟﻜﻠﻲ ﻭﻤﺠﻤﻭﻉ ﻋﻭﺍﻤل ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﺍﻟﻤﺘﺎﺤﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻹﻨﺘ
  .ﺍﻟﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﺇﻟﻰ ﻤﺩﺨﻼﺕ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ
ﺃﻤﺎ ﺍﻟﺒﻌﺩ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ ﻓﻬﻭ ﺍﻟﺒﻌﺩ ﺍﻟﺘﺴﻭﻴﻘﻲ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺘﻤﺤﻭﺭ ﻋﺎﺩﺓ ﺤﻭل ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﻨﻲ 
ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺩﺨﻭل ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺴﻭﻕ ﻭﺍﻟﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺍﻟﺸﺎﻤﻠﺔ ﺒﺎﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﻜل ﺃﺩﻭﺍﺘﻬﺎ 
  .ﺩﺭﺍﺘﻬﺎ ﻟﻠﺘﻔﻭﻕ ﻋﻥ ﻨﻅﻴﺭﺍﺘﻬﺎ ﺒﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﺩﺍﺀﺍﺕ ﺃﻋﻠﻰ ﻓﻲ ﺍﻟﺴﻭﻕﻭﻗ
ﻭﺇﺫﺍ ﻜﺎﻥ ﺍﻟﺘﺴﻭﻴﻕ ﻗﺩ ﻭﺠﺩ ﻹﺜﺎﺭﺓ ﺭﻏﺒﺎﺕ ﺍﻟﻤﺴﺘﻬﻠﻜﻴﻥ ﻭﺘﻠﺒﻴﺔ ﺤﺎﺠﺎﺘﻬﻡ ﺨﺎﺼﺔ ﻭﺃﻥ 
ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻌﻴﺵ ﻓﻲ ﻤﺤﻴﻁ ﺃﺴﻭﺍﻗﻪ ﺴﺭﻴﻌﺔ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺒﺘﻐﻴﺭ ﺃﺫﻭﺍﻕ ﻭﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ 
ﻟﻘﺎﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺇﻨﺸﺎﺀ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﻬﻠﻜﻴﻥ ﺃﺼﺒﺤﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻨﺎﺠﺤﺔ ﻭﺫﺍﺕ ﺃﺩﺍﺀ ﻫﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍ
 ﺒﺎﻻﺴﺘﻤﺎﻉﻭﺍﻟﺘﻜﻴﻑ ﻤﻌﻬﻡ   -ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﻡ ﺃﺤﺩ ﺍﻷﻁﺭﺍﻑ ﺍﻟﻤﻬﻤﺔ ﺍﻟﻤﺭﺘﺒﻁﺔ ﺒﻬﺎ - (2)ﻟﺯﺒﺎﺌﻨﻬﺎ
ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﻗﻁﻊ  (3)ﺍﻟﺩﺍﺌﻡ ﻟﺤﺎﺠﺎﺘﻬﻡ ﻭﺭﻏﺒﺎﺘﻬﻡ ﻭﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﻠﺒﻴﺘﻬﺎ ﻟﻜﺴﺏ ﻭﻓﺎﺌﻬﻡ ﻭﺭﻀﺎﻫﻡ
   .ﻋﻠﻴﻬﻡ  ﻟﻼﺴﺘﺤﻭﺍﺫﺍﻟﺴﺒل ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻥ 
ﻤﻌﻨﻰ ﺫﻟﻙ ﺃﻥ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻭﻓﻕ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺒﻌﺩ ﺘﺘﻤﺤﻭﺭ ﺤﻭل ﺘﻠﺒﻴﺔ ﺤﺎﺠﺎﺕ 
ﺍﻟﺯﺒﺎﺌﻥ ﻟﺭﻓﻊ ﺩﺭﺠﺔ ﻭﻻﺌﻬﻡ ﻭﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﻭﺍﻜﺒﺔ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ 
 لﺠﺩﻴﺩﺓ، ﺍﺴﺘﻌﻤﺎ، ﺍﺨﺘﺭﺍﻉ ﻁﺭﻕ ﺇﻨﺘﺎﺝ ﺩﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭ، ﺍﻟﺘﺠﺩﻴﺒﺎﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﺎﺩ ﻻﻜﺘﺴﺎﺏ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ 
   .    ﺘﻘﻨﻴﺎﺕ ﺤﺩﻴﺜﺔ ﻟﻠﺘﺴﻭﻴﻕ
ﺇﻥ ﺘﺩﺍﺨل ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ ﻤﻊ ﺒﻌﻀﻬﺎ ﺍﻟﺒﻌﺽ ﻴﻌﻜﺱ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻜﻠﻲ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻴﻭﻓﺭ ﻟﻬﺎ    
ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ ﻤﺭﺘﺒﻁ  ﻓﻌﺎﻟﻴﺔ ﻭﻨﺠﺎﻋﺔ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺃﺩﺍﺀ ﻤﺘﻤﻴﺯ ﻭﺸﺎﻤل، ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﻀﻤﺎﻥ
ﺒﻤﻭﺭﺩ ﻤﻬﻡ ﻴﻌﺩ ﺜﺭﻭﺓ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻭﺴﻴﻠﺘﻬﺎ ﺍﻷﻭﻟﻰ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﺃﻻ ﻭﻫﻭ ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ 
  .ﻭﺍﻟﻨﺠﺎﺡ ﺍﻟﺩﺍﺌﻡ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺫﻱ ﺼﻨﻑ ﻀﻤﻥ ﺃﻫﻡ ﺃﺴﺱ ﺍﻟﺘﻔﻭﻕ
ﺘﻭﻗﻑ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺘ ﺎﺭﻏﻡ ﺘﻌﺩﺩ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻜﻠﻲ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻻ ﺃﻨﻬﺃﻱ ﺃﻨﻪ ﻭ
ﻓﺎﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﻤﺎﻟﻲ ﻭﺭﻏﻡ ﻜﻭﻨﻪ ﻴﺘﺤﻘﻕ ﺒﺎﻟﻤﺭﺩﻭﺩﻴﺔ ﻭﺘﻌﻅﻴﻤﻬﺎ ﺇﻻ ﺃﻥ ﺘﻔﻭﻕ ﺍﻟﻤﺠﺎل  ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ،
 (4)ﺎﺍﻟﻤﺎﻟﻲ ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﺎﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻷﻨﻬﻡ ﺍﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﻥ ﻭﺍﻟﻤﺴﺎﻫﻤﻴﻥ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ﻭﺘﺤﺴﻴﻨﻬ
                                               
 .731p ,tic .po ,tolliraB lacsaP )1(
 .441 p ,tic .po ,tolliraB lacsaP)2(
 erianimés ni ,euqimonocé tnemennorivne te sesirpertne sed noitatuM,enabaahC aiB)3(
   " tnemennorivne’l ed snoitatum te euqimonocé sesirpertne sed étivititépmoc" lanoitanretni
 .641p ,2002 ,erbotco ,arksiB ed étisrevinu, noitseg ed tnemetrapéd
 .772 p ,6991 ,siraP ,acimonocE ,seniamuh secruosser te ecnamrofreP ,riS. B te illecireF .M.A)4(     
 




ﻟﺘﻤﻴﺯﻫﻡ ﺒﺎﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻤﻜﻨﻬﻡ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﺄﻗﻠﻡ ﺒﺴﺭﻋﺔ ﻤﻊ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻷﺤﺩﺍﺙ 
  .ﻭﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ
ﺃﻤﺎ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﻜﺱ ﺍﻟﻤﺠﺎل ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻲ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺘﻘﻭﻡ ﻋﻠﻰ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻜﻤﻴﺔ 
ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﺃﺼﺒﺤﺕ ﺘﺭﺘﻜﺯ ﺃﻜﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﻨﻭﻋﻴﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻟﻤﻭﺠﻭﺩﺓ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
  .ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻁﺭﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺍﺨﺘﺭﺍﻉ ﺘﻘﻨﻴﺎﺕ ﺇﻨﺘﺎﺝ ﺠﺩﻴﺩﺓﺍﻟﻘﺎﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ 
ﻭﺍﻷﻤﺭ ﺫﺍﺘﻪ ﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻜﺎﻨﺕ ﺘﺘﻤﺤﻭﺭ ﺃﺴﺎﺴﺎ ﺤﻭل ﺘﻠﺒﻴﺔ ﺤﺎﺠﺎﺕ ﺍﻟﺯﺒﺎﺌﻥ 
ﺍﻟﺴﻌﺭ، ﻨﻭﻋﻴﺔ ﺍﻟﻤﻨﺘﻭﺝ، ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺘﻠﺒﻴﺔ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ : ﻭﺭﻓﻊ ﺩﺭﺠﺔ ﻭﻓﺎﺌﻬﻡ ﻭﺘﺘﺤﻘﻕ ﻤﻥ ﺨﻼل
ﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻹﺒﺩﺍﻋﻴﺔ ﺍﻟﺯﺒﻭﻥ ﺃﺼﺒﺤﺕ ﺘﺘﺭﻜﺯ ﺃﻜﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻨﻭﻉ، ﺴﺒﻕ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ، 
ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﻤﺎ ﻴﻤﻠﻜﻭﻨﻪ ﻤﻥ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﻔﺴﺭ ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ  (1)ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ
  . (2)ﺴﺒﻕ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﺁﺠﺎل ﻅﻬﻭﺭ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻟﻠﺯﺒﺎﺌﻥ
ﺇﺫﻥ ﻓﺘﻭﻗﻑ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺒﺸﻜل ﻜﺒﻴﺭ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺠﻌل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻤﺎﻡ  
   .   ﻋﺘﻨﺎﺀ ﺃﻜﺜﺭ ﺒﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺒﺄﺩﺍﺌﻬﻡﺤﺘﻤﻴﺔ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﻭﺍﻻ
 
  .ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻷﺩﺍﺀ: ﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺨﺎﻤﺱﺍ
  :ﻫﻨﺎﻙ ﺜﻼﺙ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﻟﻸﺩﺍﺀ ﻭﻫﻲ
   :ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ: ﺃﻭﻻ 
ﻴﺨﺘﺹ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻨﻭﻉ ﺒﺎﻟﺨﻴﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻠﺯﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ، 
،ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﻜﺜﺭ (3)ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺎﻟﻲﻭﻗﺭﺍﺭﺘﻪ ﺘﻬﺘﻡ ﺒﺎﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻲ ﺩﻭﻥ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻲ ﻭﻫﻭ ﻤﺴﺘﻭﻯ 
  .ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺤﻴﺙ ﻴﺴﺘﺨﺩﻡ ﻤﺅﺸﺭﺍﺕ ﻤﺎﻟﻴﺔ ﻤﺘﻨﻭﻋﺔ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻤﺎ
  .ﻴﻤﺜل ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻘﺎﻋﺩﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺒﻨﻲ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺘﻤﺜﻴل ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﻨﺸﺭﻩ ﻓﻲ ﻜل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
   :ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺘﻜﺘﻴﻜﻲ: ﺜﺎﻨﻴﺎ
ﻴﺨﺘﺹ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻨﻭﻉ ﺒﻬﻴﻜﻠﺔ ﻭﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﻟﻠﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺃﺤﺴﻥ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﻤﻜﻨﺔ، 
ﻭﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻫﻨﺎ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺠﻤﻊ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻲ ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻲ ﻫﻭ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻔﻌﺎﻟﻴﺔ 
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ﻭﺍﻟﺫﻱ ﻴﺩﺨل ﻓﻲ ﻤﻀﺎﻤﻴﻨﻪ  (1)ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﺤﻴﺙ ﻴﻤﺜل ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻷﻭﺴﻊ ﻭﺍﻷﺸﻤل ﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺘﻲ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﻤﻘﺎﻴﻴﺱ ﺍﻟﻔﻌﺎﻟﻴﺔ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺃﺴﺱ ﻜل ﻤﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺎﻟﻲ ﻭ
  .ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﻭﻗﺩﺭﺓ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺱ ﻭﺍﻟﺒﻘﺎﺀ
  
   :ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻌﻤﻠﻲ: ﺜﺎﻟﺜﺎ
ﻫﻭ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻟﺭﻭﺘﻴﻨﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﺎﻓﻅ ﻋﻠﻰ ﺴﻴﺭ ﻨﺸﺎﻁﺎﺕ ﺍﻻﺴﺘﻐﻼل ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻲ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻗﺼﻰ ﺭﺒﺢ ﻭﺘﻬﺩﻑ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺇﻟﻰ  (2)ﻭﺘﻨﻔﻴﺫﻫﺎ
ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺎﻟﻲ ﻭﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺘﻲ، ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻓﺈﻥ ﺍﻟﻤﺠﺎﻻﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻌﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﺇﻟﻰ ﻗﻴﺎﺴﻬﺎ ﺘﺘﻌﺩﺩ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻌﻰ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ﻭﻴﺒﻘﻰ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺃﻥ ﺘﺅﺩﻱ 
  .ﻨﺸﺎﻁﺎﺘﻬﺎ ﺒﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭﻓﻌﺎﻟﻴﺔ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻨﺠﺎﺡ ﻭﺍﻟﺒﻘﺎﺀ
ﻤﻌﻴﻥ ﺘﺴﻌﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﺘﺤﻘﻴﻘﻪ ﻭﺘﺨﺘﻠﻑ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺇﺫﻥ ﻜل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻴﻌﻜﺱ ﻫﺩﻑ 
  .ﻤﻥ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻟﻰ ﺃﺨﺭﻯ ﺤﺴﺏ ﻁﺒﻴﻌﺔ ﻨﺸﺎﻁﻬﺎ ﻭﻨﻅﺭﺓ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻌﻠﻴﺎ ﻟﻬﺫﻩ ﺍﻟﻤﺠﺎﻻﺕ
ﻏﻴﺭ ﺃﻨﻪ ﻴﺒﻘﻰ ﻋﻠﻰ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺃﻥ ﺘﺅﺩﻱ ﻨﺸﺎﻁﻬﺎ ﺒﻔﻌﺎﻟﻴﺔ ﻭﻜﻔﺎﺀﺓ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻨﺠﺎﺡ 
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  .ﻤﺎﻫﻴﺔ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ: ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ
ﺘﻤﺩ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻗﻭﺘﻪ ﻤﻥ ﺍﻟﻌﻨﺼﺭ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺍﻟﻘﺎﺩﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ، ﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭ، ﻴﺴ
ﻭﻤﺠﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﺤﺎﺼﻠﺔ ﻓﻲ ﻤﺤﻴﻁ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﺤﻴﺙ ﻜﻠﻤﺎ ﺘﻤﻴﺯﺕ ﺍﻟﺒﻴﺌﺔ 
ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ  ﺍﺘﺠﻬﺕﺒﺩﺭﺠﺔ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﻤﻥ ﻋﺩﻡ ﺍﻟﺘﺄﻜﺩ ﻟﻜﺜﺭﺓ ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻓﻴﻬﺎ ﻜﻠﻤﺎ 
ﻟﻤﺎ ﺘﻤﻠﻜﻪ ﻤﻥ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﻗﺩﺭﺍﺕ ﺨﺎﺼﺔ ﺠﻌﻠﺕ ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻰ ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ 
  .ﻤﻥ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﺍﻟﻤﺴﺎﻫﻡ ﺍﻟﻤﺒﺎﺸﺭ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻜﻠﻲ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺃﺤﺩ ﺩﻋﺎﺌﻡ ﺘﻁﻭﺭ ﻭﺘﻘﺩﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﻓﻨﻅﺭﺍ ﻟﻸﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﺘﺯﺍﻴﺩﺓ ﻟﻸﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺴﻨﺤﺎﻭل ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻴﻪ ﺃﻜﺜﺭ ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﻤﻥ 
ﻱ، ﺃﻫﻡ ﺍﻟﻤﻌﻭﻗﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﺩﺕ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﻔﻬﻭﻤﻪ، ﺍﻟﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﺘﺎﺭﻴﺨﻲ ﻟﻪ، ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭ
  .،ﻭﻨﻅﺎﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﺩﺍﺀﻓﻌﺎﻟﻴﺔ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
  
  .ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل
ﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺍﻟﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﻴﺯ ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﺎﻟﻤﺒﺎﺩﺭﺓ ،ﺴﺭﻋﺔ ﺭﺩ ﺍﻟﻔﻌل ﻭﺇﻥ ﺘﻤ
ﺤﺼﺭ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓـﻲ ﺃﺩﺍﺀ ﻴﺒﻌﺽ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻭﻥ ﺠﻌل  ﺍﻟﻤﺘﺴﺎﺭﻋﺔ ﻭﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺘﻼﺤﻘﺔ
ﻭﻋﺭﻓﻭﻩ ﺍﻨﻁﻼﻗﺎ  (ﻟﻘﻭﺓ ﺘﺄﺜﻴﺭﻩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺘﻭﻗﻔﻬﺎ ﻋﻠﻴﻪ ﺒﻨﺴﺒﺔ ﻜﺒﻴﺭﺓ)ﻓﻘﻁ  ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
   .(2)"ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ"ﺃﻭ  (1)"ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺇﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ" ﻤﻨﻪ ﻋﻠﻰ ﺃﻨـﻪ
ﺃﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻭﺴﻊ ﻤﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﻻ ﻴﻤﻜﻥ ﺤﺼﺭﻩ ﻓﻴﻪ ﻫﻲ ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﺍﻟﺤﻘﻴﻘﺔ 
  .ﺍﻟﺦ...ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻲﻓﻘﻁ ﻷﻨﻪ ﻴﺘﻭﻗﻑ ﺃﻴﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺘﻘﻨﻲ، ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺎﻟﻲ، ﺍﻷﺩﺍﺀ 
ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ  ﺇﺴﻬﺎﻤﺎﺘﻪﺴﻠﻭﻙ ﻴﺴﻬﻡ ﻓﻴﻪ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﻌﺒﻴﺭ ﻋﻥ "ﻋﺭﻑ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ  
ﻭﻴﻌﺯﺯ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺒﻤﺎ ﻴﻀﻤﻥ  ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻋﻠﻰ ﺃﻥ ﻴﺩﻋﻡ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺴﻠﻭﻙ
  .(3)"ﺍﻟﻨﻭﻋﻴﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺘﺩﺭﻴﺏ
ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﺍﻟﻜﻠﻴﺔ ﻟﻠﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻘﻭﻡ ﺒﻬﺎ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺨﻼل ﻓﺘﺭﺓ "ﻜﻤﺎ ﻋﺭﻑ ﺃﻴﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ   
ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺁﺨﺭ ﻫﻭ ﺴﻠﻭﻙ ﻋﻤﻠﻲ ﻴﺅﺩﻴﻪ ﻓﺭﺩ ﺃﻭ  .(4)"ﺯﻤﻨﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﺭﺘﻘﺒﺔ ﻤﻥ ﻁﺭﻑ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
                                               
 .4p ,tic .po ,B eriS ,illecireF.M.A )1(
 ,esirpertne ne eniamuh ecnamrofrep al ed soporp A ,enooN hpesoJ )2(
 .)5002/30/21(el étlusnoc).rogerG/rf1 sirap – vinu .imaronap//:ptth (
ﺣﻮل اﻷداء اﻟﻤﺘﻤﯿﺰ ، اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ اﻟﻌﻠﻤﻲ اﻟﺪوﻟﻲ ﻣﻈﺎھﺮ اﻷداء اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ واﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔﺳﻨﺎء ﻋﺒﺪ اﻟﻜﺮﯾﻢ اﻟﺨﻨﺎق، (3)
 .63، ص5002ﻣﺎرس  90/80ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺎت واﻟﺤﻜﻮﻣﺎت ،ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺤﻘﻮق واﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ورﻗﻠﺔ، اﻟﺠﺰاﺋﺮ،
 .   89 p tic .po ,seniah rotciv te egno tnias eivlyS )4(




ﺎل ﻭ ﺘﺼﺭﻓﺎﺕ ﻭ ﺤﺭﻜﺎﺕ ﻤﻘﺼﻭﺩﺓ ﻤﻥ ﺍﺠل ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﻴﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺃﻋﻤ
   .ﻫﺩﻑ ﺃﻭ ﺃﻫﺩﺍﻑ
ﺴﻠﻭﻙ ﻴﻘﻭﻡ ﺒﻪ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻤﺎ ﻨﻼﺤﻅﻪ ﻤﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺘﻌﺎﺭﻴﻑ ﻫﻭ ﻨﻅﺭ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻟﻸﺩﺍﺀ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ   
   .ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﻤﺤﺩﺩﺓ ﺨﻼل ﻓﺘﺭﺓ ﺯﻤﻨﻴﺔ ﻤﺤﺩﺩﺓ
ﺭﻜﺯ ﺁﺨﺭﻭﻥ ﻋﻠﻰ ﺠﻭﺍﻨﺏ ﺍﻹﻨﺠﺎﺯ  ﻭﻋﻠﻰ ﺨﻼﻑ ﻫﺅﻻﺀ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺍﻋﺘﺒﺭﻭﺍ ﺃﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺴﻠﻭﻙ
ﻗﻴﺎﻡ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺒﺎﻷﻨﺸﻁﺔ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺘﻜﻭﻥ ﻤﻨﻬﺎ "ﻓﻌﺭﻓﻭﺍ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ
  .(1)"ﻋﻤﻠﻪ
ﻭﻫﻭ ﻴﻌﻜﺱ ﺍﻟﻜﻴﻔﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺤﻘﻕ ﺃﻭ . ﺩﺭﺠﺔ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻭﺇﺘﻤﺎﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﻤﻜﻭﻨﺔ ﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﻔﺭﺩ"ﻫﻭ ﺃﻭ
  .(2)"ﻴﺸﺒﻊ ﺒﻬﺎ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ
ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺤﻘﻘﻪ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺍﻟﻌﺎﻤل ﻋﻨﺩ ﻗﻴﺎﻤﻪ ﺒﻌﻤﻠﻪ ﻤﻥ " ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪﻜﻤﺎ ﻋﺭﻑ ﺃﻴﻀﺎ   
ﺤﻴﺙ ﻜﻤﻴﺔ ﻭﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻤﻘﺩﻡ ﻤﻥ ﻁﺭﻓﻪ ،ﻓﻬﻭ ﺍﻟﻤﺠﻬﻭﺩ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺒﺫﻟﻪ ﻜل ﻤﻥ ﻴﻌﻤل 
  .(3)"ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﻤﻨﻅﻤﻴﻥ، ﻤﺩﻴﺭﻴﻥ ﻭﻤﻬﻨﺩﺴﻴﻥ
ﺍﻟﻜﻴﻔﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺅﺩﻱ ﺒﻬﺎ " ﺩﺍﺌﻤﺎ ﻭﻓﻲ ﺍﻹﻁﺎﺭ ﺫﺍﺘﻪ ﻋﺭﻑ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ 
ﻤﻬﺎﻤﻬﻡ ﺃﺜﻨﺎﺀ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻭﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺭﺍﻓﻘﺔ ﻟﻬﺎ ﺒﺎﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﻭﺴﺎﺌل ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻭﻥ 
ﺍﻟﻤﺘﺎﺤﺔ ﻟﺘﻭﻓﻴﺭ ﻤﺴﺘﻠﺯﻤﺎﺕ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻭﻹﺠﺭﺍﺀ ﺍﻟﺘﺤﻭﻴﻼﺕ ﺍﻟﻜﻤﻴﺔ ﻭﺍﻟﻜﻴﻔﻴﺔ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻟﻁﺒﻴﻌﺔ 
ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻭﻟﺘﺨﺯﻴﻨﻬﺎ ﻭﺘﺴﻭﻴﻘﻬﺎ ﻁﺒﻘﺎ ﻟﻠﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﺍﻟﻤﺴﻁﺭ ﻭﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺓ 
  .(4)"ﺔ ﺨﻼل ﺍﻟﻔﺘﺭﺓ ﺍﻟﻤﺩﺭﻭﺴﺔﻟﻠﻭﺤﺩﺓ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴ
ﺍﻟﺤﻘﻴﻘﺔ ﺃﻥ ﺇﺫﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﻤﻥ ﻨﻅﺭ ﻟﻸﺩﺍﺀ ﻋﻠﻰ ﺍﻨﻪ ﺴﻠﻭﻙ ﻭﻫﻨﺎﻙ ﻤﻥ ﺍﻋﺘﺒﺭﻩ ﺍﻨﺠﺎﺯ، ﻟﺘﺒﻘﻰ  
ﻗﺎﺌﻼ ﺃﻥ  )8891( kcarb murBﺍﻷﺩﺍﺀ ﻫﻭ ﺘﻔﺎﻋل ﺒﻴﻥ ﺍﻟﺴﻠﻭﻙ ﻭﺍﻻﻨﺠﺎﺯ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺃﻜﺩ ﻋﻠﻴﻪ 
ﻤﻥ ﺍﻟﻨﻴﺔ ﺇﻟﻰ ﻴﻌﻨﻲ ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﻭ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﻓﺎﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﺘﻨﺒﻊ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﺅﺩﻱ ﻭﺘﺤﻭل ﺍﻷﺩﺍﺀ "ﺍﻷﺩﺍﺀ
 (5) "ﺍﻟﻔﻌل ﺍﻨﻪ ﻻ ﻴﺠﺴﺩ ﻓﻘﻁ ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﺒل ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺠﻬﺩ ﺍﻟﺠﺴﻤﻲ ﻭﺍﻟﻌﻘﻠﻲ ﺍﻟﻤﺒﺫﻭل ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ
    
                                               
 .912ص، 3002، اﻟﺪار اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ اﻟﺠﺪﯾﺪة، اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ اﻟﺴﻠﻮك اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲﻣﺤﻤﺪ ﺳﻌﯿﺪ أﻧﻮر ﺳﻠﻄﺎن،  (1)
 .902رواﯾﺔ ﺣﺴﻦ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص( 2)
 .321ﺣﻤﺪاوي وﺳﯿﻠﺔ ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص( 3)
 .68، ﻣﻔﮭﻮم وﺗﻘﯿﯿﻢ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، صاﻷداء ﺑﯿﻦ اﻟﻜﻔﺎءة واﻟﻔﻌﺎﻟﯿﺔﻋﺒﺪ اﻟﻤﻠﯿﻚ ﻣﺰھﻮدة، ( 4)
 .841ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص ،إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔاﺣﻤﺪ ﺳﯿﺪ ﻣﺼﻄﻔﻰ ،( 5)




ﺒﺎﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻫﻭ ﻨﺘﺎﺝ ﺍﻟﺴﻠﻭﻙ ،ﻓﺎﻟﺴﻠﻭﻙ ﻫﻭ ﺍﻟﻨﺸﺎﻁ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻘﻭﻡ ﺒﻪ  slokcin.w.Fﻜﺫﻟﻙ ﻴﺭﻯﻭ
ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺃﻤﺎ ﻨﺘﺎﺠﺎﺕ ﺍﻟﺴﻠﻭﻙ ﻓﻬﻲ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻤﺨﻀﺕ ﻋﻥ ﺍﻟﺴﻠﻭﻙ ﻤﻤﺎ ﻴﺠﻌل ﺍﻟﺒﻴﺌﺔ ﺃﻭ 
 .ﺍﻟﻤﺤﺼﻠﺔ ﺍﻟﻨﻬﺎﺌﻴﺔ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻋﻤﺎ ﻜﺎﻨﺕ ﻋﻠﻴﻪ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺫﻟﻙ ﺍﻟﺴﻠﻭﻙ
ﺎﺯﺍﺕ ﻨﺎﺘﺞ ﺍﻟﺠﻬﻭﺩ ﺍﻟﻤﺒﺫﻭﻟﺔ ﻭﺍﻻﻨﺠ"ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﻤﻥ ﻋﺭﻑ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ 
ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﺎﺭﺴﻬﺎ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻨﺘﻤﻭﻥ ﺇﻟﻴﻬﺎ ﺒﺤﻴﺙ ﺘﻤﻜﻨﻬﺎ  ﺕﻭﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎ
  .(1)"ﻤﻥ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﺒﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭﻓﻌﺎﻟﻴﺔ
ﻭﺍﻟﻭﺍﺠﺒﺎﺕ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻘﻭﻡ ﺒﻬﺎ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻓﻲ  ﺕﺒﻌﺒﺎﺭﺓ ﺃﺨﺭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻫﻭ ﺘﻠﻙ ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎ
ﻤﻠﺔ ﺘﺘﺼﻑ ﺒﻤﻨﺎﺥ ﻤﻼﺌﻡ ﻟﻠﻌﻤل ﻅل ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺴﻌﻰ ﺇﻟﻰ ﺍﻨﺠﺎﺯﻫﺎ ﻀﻤﻥ ﺒﻴﺌﺔ ﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻤﺘﻜﺎ
   .ﻤﻁﻭﺭﺓ ﻭﻤﻨﻤﻴﺔ ﻟﻁﺎﻗﺎﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭﻤﺩﻋﻤﺔ ﻟﻤﺴﺎﻫﻤﺎﺘﻪ
ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ  "ﺩﺍﺌﻤﺎ ﻭﻓﻲ ﻨﻔﺱ ﺍﻹﻁﺎﺭ ﻋﺭﻑ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻋﻠﻰ ﺍﻨﻪ 
ﺍﻟﻤﻌﺒﺭﺓ ﻋﻥ ﻗﻴﺎﻡ ﺍﻟﻤﻭﻅﻑ ﺒﻌﻤﻠﻪ ﻭ ﺘﺘﻀﻤﻥ ﺠﻭﺩﺓ ﻭ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭ ﺤﺴﻥ ﺍﻟﺘﻨﻔﻴﺫ ﻭ ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ 
ﺍﻻﺘﺼﺎل ﻭ ﺍﻟﺘﻔﺎﻋل ﻤﻊ ﺒﻘﻴﺔ ﺃﻋﻀﺎﺀ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭ ﺍﻟﻔﻨﻴﺔ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ،ﻓﻀﻼ ﻋﻥ 
   (2) "ﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﺒﺎﻟﻠﻭﺍﺌﺢ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﻭ ﺍﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﻟﻬﺎ
ﻤﻬﻤﺎ ﺘﻌﺩﺩﺕ ﺘﻌﺎﺭﻴﻑ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺇﻻ ﺃﻨﻪ ﻻ ﻴﺨﺭﺝ ﻋﻥ ﻜﻭﻨﻪ ﺴﻠﻭﻙ ﻭﻅﻴﻔﻲ  ﻤﺎ ﻨﺴﺘﺸﻔﻪ ﺃﻨﻪ
، ﻓﻬﻭ ﺒﺩﻗﺔ  ﻴﻘﻭﻡ ﺒﻪ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻹﻨﺠﺎﺯ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺘﻜﻭﻥ ﻤﻨﻬﺎ ﻋﻤﻠﻪﻫﺎﺩﻑ 
ﻭﻓﻘﺎ ﻟﻠﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ  ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻤﻌﻴﻥ ﻴﺤﻘﻘﻪ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺒﺫﻟﻪ ﻟﻠﺠﻬﻭﺩ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔﺘﻌﺒﻴﺭ ﻋﻥ 
 .ﺅﺴﺴﺔﺘﺤﺩﺩﻫﺎ ﺍﻟﻤ
  .ﺍﻟﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﺘﺎﺭﻴﺨﻲ ﻟﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ
ﺇﻻ ﺃﻨﻪ ﻋﺭﻑ ﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﻋﺩﻴﺩﺓ ﻟﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﻔﻜﺭ  (3)ﺭﻏﻡ ﺃﻥ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﻏﺎﻤﺽ      
ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻘﻭﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﻨﻀﺒﺎﻁ، " ﻤﺎﻜﺱ ﻓﻴﺒﺭ"ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻓﺒﺩﺀﺍ ﺒﺎﻟﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻟﺒﻴﺭﻭﻗﺭﺍﻁﻴﺔ ﻭﺃﻓﻜﺎﺭ 
ﺍﻟﺴﺭﻋﺔ، ﺍﻟﺩﻗﺔ ﻓﻲ ﺘﻁﺒﻴﻕ ﻤﺒﺩﺃ ﺍﻟﺘﺨﺼﺹ ﻭﺘﻘﺴﻴﻡ ﺍﻟﻌﻤل، ﺍﻟﺘﺴﻠﺴل ﺍﻟﻬﺭﻤﻲ، ﺍﻟﺨﻀﻭﻉ 
  .ﻴﺔﺍﻟﺘﻲ ﻨﻅﺭﺕ ﺇﻟﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻴﺔ ﻭﺍﻟﻨﻤﻁ ﺍﻟﺦ...ﺍﻟﻜﺎﻤل ﻟﻠﺭﺅﺴﺎﺀ
                                               
اﻟﺘﺤﻮﯾﻠﯿﺔ واﻟﺘﺒﺎدﻟﯿﺔ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ ﺷﺮﻛﺎت اﻟﺼﻨﺎﻋﺎت اﻟﺪواﺋﯿﺔ أﺛﺮ اﻟﻘﯿﺎدﺗﯿﻦ ﻛﺎﺋﻨﻜﺎن ﻓﻮاز ﻣﺮﻋﻲ، ( 1)
، أﻃﺮوﺣﺔ ﻣﻘﺪﻣﺔ اﺳﺘﻜﻤﺎﻻ ﻟﻤﺘﻄﻠﺒﺎت اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ درﺟﺔ دﻛﺘﻮراه اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ ﻓﻲ اﻹدارة، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﻤﺎن اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ اﻷردﻧﯿﺔ
 .01، ص8002، ، اﻷردنﻟﻠﺪراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯿﺎ
، دراﺳﺔ اﺳﺘﻄﻼﻋﯿﺔ ﻓﻲ ت ورأس اﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻷداء اﻟﻤﺘﻤﯿﺰأﺛﺮ ﺗﻘﻨﯿﺔ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎﺑﺴﺎم ﻋﺒﺪ اﻟﺮﺣﻤﻦ ﯾﻮﺳﻒ، (2)
 .84، ص5002ﻋﯿﻨﺔ ﻣﻦ ﻛﻠﯿﺎت ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻤﻮﺻﻞ، ﺟﺰء ﻣﻦ ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت ﻧﯿﻞ ﺷﮭﺎدة اﻟﺪﻛﺘﻮراه ﻓﻠﺴﻔﺔ ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻤﺎل، اﻟﻌﺮاق، 
 .35p ,tic .po ,duab malaG dranreB )3(




ﺍﻟﺫﻱ ﺍﺘﺒﻊ ﺍﻟﻤﻨﻬﺞ ﺍﻟﻌﻠﻤﻲ " ﻓﺭﻴﺩﻴﺭﻴﻙ ﺘﺎﻴﻠﻭﺭ"ﻤﺭﻭﺭﺍ ﺒﺎﻟﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻟﻌﻠﻤﻴﺔ ﻭﻤﺅﺴﺴﻬﺎ  
ﻭﺭﻜﺯ ﻋﻠﻰ ﺘﻨﻤﻴﻁ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ ﻭﺍﻟﺘﺨﺼﻴﺹ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل ﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺭﻓﻊ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻤﻥ 
ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﺤﺭﻜﺔ ﻭﺍﻟﺯﻤﻥ، ﺜﻡ ﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻁﻭﺭﺕ ﻤﻥ ﺨﻼل    ﺨﻼل 
ﺇﺫ ﻭﻨﺘﻴﺠﺔ ﻤﻨﺎﺩﺍﺘﻬﺎ ﺒﺘﺤﺴﻴﻥ ﻅﺭﻭﻑ " ﻫﺎﻭﺜﻭﺭﻥ"ﻼﺌﻪ ﻓﻲ ﻤﺼﺎﻨﻊ ﻭﺯﻤ" ﺍﻟﺘﻭﻥ ﻤﺎﻴﻭ" ﺃﻋﻤﺎل
ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﺘﻭﻓﻴﺭ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺘﻬﻡ ﻭﺤﺎﺠﺎﺘﻬﻡ ﺘﻐﻴﺭﺕ ﺍﻟﻨﻅﺭﺓ ﺇﻟﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺤﻴﺙ 
ﺭﻜﺯﺕ ﻋﻠﻰ ﺃﺜﺭ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻭﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﻭﻅﺭﻭﻑ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻤﺎﺩﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺒﺭﺯ 
  .ﺍﻟﺤﺩﻴﺙ ﻋﻥ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﺭﻀﺎ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺒﺄﺩﺍﺌﻬﻡ
ﺇﻻ ﺃﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺒﻘﻲ ﻤﺭﺍﺩﻓﺎ ﻟﻺﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻭﺘﻘﻴﻴﻤﻪ ﻤﺎﻟﻲ ﻓﻘﻁ، ﻷﻥ ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﺭﺤﻠﺔ ﺃﻱ ﻤﺭﺤﻠﺔ 
ﺍﻗﺘﺼﺎﺩ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻓﺎﻕ ﺍﻟﻁﻠﺏ ﺍﻟﻌﺭﺽ ﻟﺫﻟﻙ ﻜﺎﻥ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﻤﻨﺼﺒﺎ ﺤﻭل ﻜﻴﻔﻴﺔ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻭﺘﺤﺴﻴﻥ 
  .ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﻨﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ
ﺴﻴﺭ ﻴﺒﺤﺙ ﺍﻗﺘﺼﺎﺩ ﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ ﺜﻡ ﺇﻟﻰ ﺍﻗﺘﺼﺎﺩ ﺍﻟﺴﻭﻕ ﺃﺼﺒﺢ ﺍﻟﻤ ﺇﻟﻰﺒﺎﻨﺘﻘﺎل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻭ 
ﻋﻥ ﺘﺒﻨﻲ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﺘﻤﻜﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻰ ﺤﺼﺘﻬﺎ ﺍﻟﺴﻭﻗﻴﺔ ﻭﺫﻟﻙ 
  .ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻰ ﺃﻓﻀل ﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﻭﻤﻊ ﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺘﺴﺎﺭﻋﺔ ﻓﻲ ﻤﺤﻴﻁ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﻔﻜﺭ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ  
ﻟﺠﻭﺩﺓ ﻭﻅﻬﺭﺕ ﻤﺼﻁﻠﺤﺎﺕ ﻭﻤﻔﺎﻫﻴﻡ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻜﺘﻭﺴﻊ ﺍﻟﻌﻤل، ﺇﺜﺭﺍﺀ ﺍﻟﻌﻤل، ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍ ﺃﻜﺜﺭ
ﺍﻟﺸﺎﻤﻠﺔ ﻭﺍﺸﺘﺩﺕ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻭﺘﻁﻠﺒﺕ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻨﻭﻋﺎ ﻤﻥ ﺍﻟﻠﻴﻭﻨﺔ ﻟﻠﺘﺄﻗﻠﻡ ﻤﻊ 
 . (1)"ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺴﺘﺘﻡ ﻤﻜﺎﻓﺌﺘﻪ ﺇﻟﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻫﻭ ﺍﻟﻤﻜﺎﻓﺌﺔ"ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺘﻬﺎ ﻓﺘﻐﻴﺭﺕ ﺍﻟﻨﻅﺭﺓ ﺇﻟﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻤﻥ 
ﺨﺎﺼﺔ ﻤﻊ ﺍﻻﻨﺘﻘﺎل ﺇﻟﻰ ﻤﺭﺤﻠﺔ ﺍﻗﺘﺼﺎﺩ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﺎﺭﻋﺕ ﻓﻴﻬﺎ ﻭﺘﻴﺭﺓ ﺍﻟﺘﺤﻭﻻﺕ 
، ﺍﻟﻠﻴﻭﻨﺔ، ﺍﻵﺠﺎل: ﻭﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻭﺒﺭﺯﺕ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻟﻠﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺘﻤﺤﻭﺭﺕ ﺃﺴﺎﺱ ﺤﻭل
ﺍﻟﻨﻭﻋﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ﻟﻴﺼﺒﺢ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻴﻘﺎﺱ ﻭﻓﻕ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺭﺒﺎﻋﻲ ﻭﺃﻤﺭ ﺘﺤﺴﻴﻨﻪ ﻴﺘﻁﻠﺏ ﺘﺤﺴﻴﻥ 
ﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﻭﻴﺼﺒﺢ ﺒﺫﻟﻙ ﺍﻟﺤﺩﻴﺙ ﻋﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ، ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﺭﻀﺎ ﺍﻟﺯﺒﺎﺌﻥ، ﺯ
ﺍﻟﺫﻱ ﻫﻭ ﺴﺭ ﺒﻘﺎﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻫﺎ ﺍﻟﻨﺎﺘﺞ ﺃﺴﺎﺱ ﻋﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻟﻤﺎ ﻟﻪ ﻤﻥ 
 .ﺩﻭﺭ ﻤﻬﻡ ﻭﺃﻫﻤﻴﺔ ﻤﺘﺯﺍﻴﺩﺓ، ﻟﻬﺫﺍ ﺴﻨﺤﺎﻭل ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻻﺤﻘﺎ
 
  
                                               
 .53ﺳﻨﺎء ﻋﺒﺪ اﻟﻜﺮﯾﻢ اﻟﺨﻨﺎق، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص  (1)




  .ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ
ﺴﻤﺎل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻓﻲ ﻜﺄﻫﻡ ﻋﺎﻤل ﺇﻨﺘﺎﺠﻲ ﻓﻲ ﻅل ﻤﺭﺤﻠﺔ ﺍﻗﺘﺼﺎﺩ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ، ﺘﺯﺍﻴﺩ ﺒﺒﺭﻭﺯ ﺭﺃ      
ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﺒﺎﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺘﻐﻴﺭﺕ ﺍﻟﻨﻅﺭﺓ ﺇﻟﻴﻬﻡ ﻭﺃﺼﺒﺤﻭﺍ ﻤﺴﺎﻫﻤﻴﻥ ﻭﺒﺸﻜل ﺭﺌﻴﺴﻲ ﻓﻲ ﺨﻠﻕ 
ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﻭﺇﻀﺎﻓﺘﻬﺎ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻷﻨﻬﻡ ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻴﺘﻤﻴﺯﻭﻥ ﺒﺎﻟﻘﺩﺭﺓ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ 
ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﺄﺩﺍﺌﻬﻡ ﻷﻨﻪ ﺃﻫﻡ ﻤﺼﺩﺭ ﻤﻥ ﻤﺼﺎﺩﺭ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻟﻠﻴﻭﻨﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﻌﺎﻤل، ﻟﻴﺘﺯﺍﻴﺩ 
ﺤﻴﺙ ﺃﻥ ﺘﻤﻴﺯ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻴﺠﻌل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻜﺜﺭ  ﻭﻴﺘﻭﻗﻑ ﻋﻠﻴﻪ ﺒﺎﻗﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀﺍﺕ ﺍﻷﺨﺭﻯ
  :، ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺇﺭﺠﺎﻉ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻟﻰﺍﺴﺘﻘﺭﺍﺭﺍ ﻭ ﺃﻁﻭل ﺒﻘﺎﺀﺍ 
ﺍﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ  ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡﻟﻭﺠﻴﺎ ﻭﺘﺭﺸﻴﺩ ﺃﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻫﻡ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﺘﺤﻜﻤﻭﻥ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺕ، ﺍﻟﺘﻜﻨﻭ -
  ﺍﻟﻼﺯﻤﺔ ﻭﺘﻭﺠﻴﻬﻬﺎ
ﻴﺘﻤﺘﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺒﺎﻟﻤﻌﺎﺭﻑ، ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺎﺼﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻤﻜﻨﻬﻡ ﻤﻥ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ، ﺍﻟﺘﺠﺩﻴﺩ  -
  .(1)ﻭﺒﻨﺎﺀ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺭﺍﺒﺤﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ
ﺍﻤﺘﻼﻙ ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻟﺴﺭﻋﺔ ﺍﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﻟﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﺯﺒﺎﺌﻥ ﻭﺴﺭﻋﺔ ﺘﻘﻠﻴﺹ ﻭﻗﺕ  -
  .ﺍﻻﺴﺘﺨﺩﺍﻡ
ﺘﻌﺘﺒﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻁﺎﻗﺔ ﻓﻜﺭﻴﺔ ﻤﺘﺠﺩﺩﺓ ﻭﻤﺼﺩﺭ ﻟﻠﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺇﺫﺍ ﺃﺤﺴﻨﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ  -
  .ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻴﻬﺎ، ﻴﻤﻜﻨﻬﺎ ﺃﻥ ﺘﺤﻘﻕ ﻤﻜﺎﺴﺏ ﻁﻭﻴﻠﺔ ﺍﻟﻤﺩﻯ
ﺘﻤﻴﺯ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻟﻠﻴﻭﻨﺔ ﺍﻟﻌﺎﻟﻴﺔ ﻴﻤﻨﺤﻬﺎ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﻤﻭﺍﻜﺒﺔ ﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻭﺴﺒﻕ  -
  .ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ
  .ﺍﻷﺨﺭﻯ ﻟﻠﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺘﺤﻜﻡ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﺍﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺎﺩﻴﺔ -
ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﺘﺯﺍﻴﺩﺓ ﻟﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ  ﻜل ﻫﺫﺍ ﻴﻔﺴﺭ ﺍﻫﺘﻤﺎﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺒﺎﻟﻎ ﺒﺎﻷﺩﺍﺀ ﺫﺍﻙ ﺃﻥ 
ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺠﻌﻠﺘﻬﺎ ﺍﻟﻘﻭﺓ ﺍﻟﺩﺍﻓﻌﺔ ﻟﻬﺎ، ﻓﺤﺘﻰ ﻟﻭ ﺘﻔﺎﻋﻠﺕ ﻜل ﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﺈﻥ 
ﻑ،ﺍﻟﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﻭﺍﻟﺒﺭﺍﻤﺞ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻫﻲ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﺭﻙ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﻫﻲ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﺩﺩ ﺍﻷﻫﺩﺍ
  .ﻭﺘﻀﻊ ﺍﻟﺨﻁﻁ ﻭﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﻭﺘﺘﻭﻟﻰ ﻤﻬﻤﺔ ﺍﻟﺘﻨﻔﻴﺫ ﻟﻴﻨﻌﻜﺱ ﺫﻟﻙ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
ﺒﻌﺩﺩ ﻤﻥ  ﺅﺴﺴﺎﺕﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺭﺯﺕ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﺄﺜﺭ ﺍﻟﻤ      
ﺎﺀﺕ ﺍﻟﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﺍﻟﺭﺍﻫﻨﺔ ﻜﺎﻟﺘﻘﺩﻡ ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻲ، ﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭ، ﺍﻟﺘﻨﻭﻉ ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺠ
ﻤﻤﺎ ﺩﻋﻰ ﻤﻨﻅﻤﺎﺕ . ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻜل ﺍﻷﻨﻅﻤﺔ ﻭﺨﺎﺼﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻤﻨﻬﺎ
                                               
،اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟﻠﺘﻨﻤﯿﺔ اﻹدارﯾﺔ ﺑﺤﻮث اﻷداء اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ اﻟﻤﺘﻤﯿﺰ اﻟﻄﺮﯾﻖ إﻟﻰ ﻣﻨﻈﻤﺔ اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞﻋﺎدل زاﯾﺪ،( 1)
 .73،ص3002ودراﺳﺎت،ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻘﺎھﺮة،




ﺍﻷﻋﻤﺎل ﻭﺒﺎﺨﺘﻼﻑ ﺃﻨﺸﻁﺘﻬﺎ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﺭﻜﻴﺯ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺘﻭﺠﻴﻬﻪ ﻨﺤﻭ ﺍﻟﺘﺼﺩﻱ 
  .ﻟﻬﺫﻩ ﺍﻟﺘﺤﺩﻴﺎﺕ
ﻟﻘﺩ ﺃﺼﺒﺢ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻴﻠﻌﺏ ﺩﻭﺭﺍ ﻤﻬﻤﺎ ﻭﺤﻴﻭﻴﺎ ﺒﺤﻴﺙ ﺘﺸﻜل ﻋﻨﺎﺼﺭﻩ ﺍﻟﻅﺭﻭﻑ  
ﻟﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻟﻴﻜﻭﻨﻭﺍ ﺃﻜﺜﺭ ﺇﺒﺩﺍﻋﺎ ﻭﻤﺒﺎﺩﺭﺓ ﻭﻜﻔﺎﺀﺓ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﻟﻠﺠﻭﺩﺓ  ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺒﺔ
  .(1)ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ
ﻻ ﺒﺩ ﻤﻥ ﺘﺭﻜﻴﺯ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﻭﺍﻻﻋﺘﻨﺎﺀ ﺃﻜﺜﺭ ﺒﺎﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻜﺎﻥ ﻭﻤﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﻨﻁﻠﻕ  
ﻭﺒﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺨﺎﺼﺔ ﻟﻤﺎ ﻴﺤﻘﻘﻪ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﻤﻥ ﻤﺯﺍﻴﺎ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻴﻌﺠﺯ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﻭﻥ ﺍﻟﺤﺼﻭل 
  . ﻋﻠﻴﻬﺎ
ﺭﻏﻡ ﺫﻟﻙ ﻴﺒﻘﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻋﺭﻀﺔ ﻟﻠﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﺼﻌﻭﺒﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﺩ ﻤﻥ ﻨﺠﺎﻋﺘﻪ ﻭ
  .ﻭﻓﻌﺎﻟﻴﺘﻪ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺴﻨﺤﺎﻭل ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻴﻪ ﺃﻜﺜﺭ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﻤﻭﺍﻟﻲ
  
 .ﻤﻌﻭﻗﺎﺕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺭﺍﺒﻊ
ﻴﻌﺘﺒﺭ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺩﺍﻟﺔ ﻟﻠﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺅﺜﺭ ﻓﻴﻪ ﻭﻋﺩﻡ ﺘﻭﻓﺭ ﺒﻌﺽ ﻫﺫﻩ 
 :(2)ﻭﺃﻫﻡ ﻤﻌﻭﻗﺎﺕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ. ﻤﻥ ﻓﻌﺎﻟﻴﺘﻪ ﻭﻴﻌﻴﻕ ﻤﺴﺎﺭﻩ ﺍﻟﺼﺤﻴﺢﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﻴﺤﺩ 
 .ﻋﺩﻡ ﺍﻹﻟﻤﺎﻡ ﺍﻟﻜﺎﻤل ﺒﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﻭﺍﺠﺒﺎﺕ ﻭﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﻌﺎﻤل -
 .ﻋﺩﻡ ﺍﻟﻜﻔﺎﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺴﻬﻴﻼﺕ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺍﻟﺘﺠﻬﻴﺯﺍﺕ -
 .ﺍﻟﻨﻘﺹ ﻓﻲ ﺍﻟﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺓ ﻟﻠﻭﻅﻴﻔﺔ -
 .ﻨﻘﺹ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻤﻥ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ -
 .ﻋﺩﻡ ﺠﺩﺍﺭﺓ ﻨﻤﻁ ﺍﻹﺸﺭﺍﻑ -
 .ﺍﻟﻨﻘﺹ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ -
 .ﻭﻤﺸﻜﻼﺕ ﺒﻴﺌﺔ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻤﺎﺩﻴﺔ ﺍﻟﺘﻬﻭﻴﺔﺘﺄﺜﻴﺭ ﺍﻹﻀﺎﺀﺓ، ﺍﻟﺤﺭﺍﺭﺓ، ﺍﻟﻀﻭﻀﺎﺀ،  -
 .ﻋﺩﻡ ﺘﻭﻓﺭ ﻤﻨﺎﺥ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ -
 .ﻏﻴﺎﺏ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺓ -
                                               
 .84ﻛﺎﺋﻨﻜﺎن ﻓﻮاز ﻣﺮﻋﻲ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص( 1)
 .212-112رواﯾﺔ ﺣﺴﻦ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص، ص  2()




ﺍﻨﺠﺎﺯ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ ﺭﻭﺘﻴﻨﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺍﻨﺨﻔﺎﺽ ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺍﻟﻌﺎﻤل ﻭﺘﺩﻨﻲ ﺭﻭﺤﻪ  -
 .ﺍﻟﻤﻌﻨﻭﻴﺔ
ﻤﻤﺎ ﻴﺘﺭﺘﺏ ﻋﻨﻪ ﺍﻨﺨﻔﺎﺽ ﻓﻲ ﺍﻟﺭﻭﺡ ﺍﻟﻤﻌﻨﻭﻴﺔ ﻟﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﺨﻠﻕ ﻋﺩﻡ ﺍﻟﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﻓﻲ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ  -
 .ﺠﻭ ﻤﻥ ﻋﺩﻡ ﺍﻟﺜﻘﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﺍﻟﺭﺅﺴﺎﺀ
ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﻋﺩﻡ ﺍﻟﻌﺩﺍﻟﺔ ﻭﻋﺩﻡ ﺍﻟﻭﻀﻭﺡ ﻓﻲ ﻨﻅﺎﻡ ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﻭﺍﻟﻤﻜﺎﻓﺂﺕ، ﻋﺩﻡ ﺘﺤﺴﻴﺱ 
ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺘﻌﻨﻴﺘﻬﻡ ﺒﺄﻫﺩﺍﻑ ﻭﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺇﻋﻁﺎﺌﻬﻡ ﺍﻟﻔﺭﺼﺔ ﻹﺒﺭﺍﺯ ﻤﺴﺎﻫﻤﺎﺘﻬﻡ 
ﻭﻋﺩﻡ ﺘﻭﻓﺭ ﺠﻭ ﻋﻤل ﺠﻤﺎﻋﻲ ﻤﺤﻔﺯ ﺃﺴﺎﺴﻪ ﺜﻘﺎﻓﺔ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻤﺸﺘﺭﻜﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ  ﻭﺇﺒﺩﺍﻋﺎﺘﻬﻡ ،
  .ﻜﻠﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻌﻭﻗﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ
ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻓﺈﻥ ﺍﻟﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻌﻭﻗﺎﺕ ﻭﻤﺤﺎﻭﻟﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭﻫﺎ ﺒﻤﺎ ﻴﺨﺩﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻴﺅﺩﻱ ﻻ ﻤﺤﺎﻟﺔ 
  .ﺇﻟﻰ ﺘﺤﺴﻴﻨﻪ ﻭﺘﻤﻴﺯﻩ
 
  .ﻨﻅﺎﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﺩﺍﺀ: ﺍﻟﺨﺎﻤﺱﺍﻟﻤﻁﻠﺏ 
  .ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﺩﺍﺀﻤﻔﻬﻭﻡ :ﺃﻭﻻ
ﻀﺭﻭﺭﺓ ﻤﻭﺍﻜﺒﺘﻪ ﻭﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﻋﻠﻴﻬﺎ  ﺤﺘﻡﺍﻟﺘﻁﻭﺭ ﻭﺍﻟﺘﻐﻴﺭ  ﺩﺍﺌﻡﺇﻥ ﻭﺠﻭﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﻤﺤﻴﻁ     
ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺘﻁﻭﻴﺭﻩ ﻭﺇﺨﻀﺎﻋﻪ ﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﻤﺭﺍﺠﻌﺔ  ﺒﺎﻟﻌﻤل ﻤﺴﺘﺠﺩﺍﺘﻪ ﺒﺎﺴﺘﻤﺭﺍﺭ
ﺫﺍﻙ ﺃﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻫﻭ ﺍﻟﻔﻴﺼل ﻓﻲ ﻤﺩﻯ  ﻤﺴﺘﻤﺭﺓ ﺘﺴﺘﻬﺩﻑ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻭﺍﻟﺘﻔﺭﺩ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻥ
   .  ﻤﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺫﻟﻙ،ﺴﺔ ﻭﻨﺠﺎﺤﻬﺎﺘﻘﺩﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴ
ﺈﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻫﻭ ﺍﻟﻭﺴﻴﻠﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻀﻤﻥ ﻤﻥ ﺨﻼﻟﻬﺎ ﺍﻟﻤﺩﻴﺭ ﺍﻟﺘﺄﻜﺩ ﻤﻥ ﺃﻥ ﺍﻟﺠﻬﻭﺩ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺒﺫﻟﻬﺎ ﻓ  
، ﺃﻭ ﺍﻟﻭﺴﺎﺌل ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻀﻤﻥ ﻤﻥ (1)ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻭﻥ ﻭﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺤﻘﻘﻭﻨﻬﺎ ﺘﺤﻘﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ
ﻨﺸﺎﻁﺎﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺃﻋﻤﺎﻟﻬﻡ ﻤﻊ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﺨﻼﻟﻬﺎ ﺍﻟﻤﺩﺭﺍﺀ ﺍﻟﻤﻼﺌﻤﺔ ﺒﻴﻥ 
  .(2)ﻤﻴﺯﺓ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ
ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻴﺘﻡ ﺘﺼﻤﻴﻤﻬﺎ ﻟﻠﺭﺒﻁ ﺒﻴﻥ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭ
  . (3)ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ ﻴﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺨﻼﻟﻬﺎ ﺃﻥ ﻴﺘﻡ ﺘﻭﺤﻴﺩ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻗﺩﺭ ﺍﻟﻤﺴﺘﻁﺎﻉ
                                               
ﻧﺴﺨﺔ اﻟﻜﺘﺮوﻧﯿﺔ ) 823، ص 3002،  ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻘﺎھﺮة،  ﺔ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔادارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ رؤﯾﻋﺎدل ﻣﺤﻤﺪ زاﯾﺪ، ( 1)
 (.3102/90/21)اﻃﻠﻊ ﻋﻠﯿﮫ ﺑﺘﺎرﯾﺦ .(.moc.aibarabotok.www :ﻣﺘﻮﻓﺮة ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮﻗﻊ
 .63ﺳﻨﺎء ﻋﺒﺪ اﻟﻜﺮﯾﻢ اﻟﺨﻨﺎق ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ،ص ( 2)
ﻧﺴﺨﺔ اﻟﻜﺘﺮوﻧﯿﺔ .) 19، ص6002، دار اﻟﻔﺎروق ﻟﻠﻨﺸﺮ و اﻟﺘﻮزﯾﻊ، ﻣﺼﺮ،  إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﺑﺎري ﻛﺸﻮاي، ( 3)
 (.3102/90/21)اﻃﻠﻊ ﻋﻠﯿﮫ ﺑﺘﺎرﯾﺦ(.ptth: .moc.llamdbdnis.kuoraflerad//ﻣﺘﻮﻓﺮة ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮﻗﻊ




ﺃﻥ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻫﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ،ﺃﻤﺎ ﻜﻭﻨﻬﺎ  ﻴﻌﺘﺒﺭ ﺒﻌﺽ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ 
ﻜﻤﺤﺼﻠﺔ ) ﺅﺴﺴﺔﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻓﻸﻨﻬﺎ ﺘﻌﻨﻰ ﺒﺎﻻﻋﺘﺒﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﺸﻤل ﻭﺍﻷﻁﻭل ﺃﺠﻼ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤ
ﻤﺘﻔﺎﻋﻠﺔ ﻤﻊ ﺒﻴﺌﺘﻬﺎ ﺍﻟﻤﺤﻴﻁﺔ ﻟﺒﻠﻭﻍ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ،ﺃﻤﺎ ﻜﻭﻨﻬﺎ ﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ ﻓﻸﻨﻬﺎ ﺘﻬﻴﺊ ( ﻷﺩﺍﺀ ﻭﺤﺩﺍﺘﻬﺎ
ﻭﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﻭﺍﻟﻔﺭﺩ ﺒﺎﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻭﻫﺭﻴﺔ ﺍﻟﻼﺯﻤﺔ  ﺔﺅﺴﺴﺘﻜﺎﻤﻼ ﺭﺃﺴﻴﺎ ﻴﺭﺒﻁ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﻜل ﻤﻥ ﺍﻟﻤ
ﻟﻸﺩﺍﺀ ﻓﻀﻼ ﻋﻥ ﺍﻟﺘﻜﺎﻤل ﺍﻷﻓﻘﻲ ﺒﻴﻥ ﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻹﺩﺍﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻀﻤﻨﻬﺎ ﺍﻟﻬﻴﻜل ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ 
ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ  ﺇﺩﺍﺭﺓﻭﺍﻟﻔﺭﻕ ﺍﻟﻤﺘﻨﻭﻋﺔ ،ﻨﺎﻫﻴﻙ ﻋﻥ ﺭﺒﻁ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻭﺤﺩﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻀﻤﻬﺎ 
   (1)ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﻭﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺘﻘﻴﻴﻡ ﻭﺘﺤﻔﻴﺯ ﻭﺘﺨﻁﻴﻁ ﻟﻠﻤﺴﺎﺭ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ
ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ ﻤﻥ ﺍﻵﻟﻴﺎﺕ ﻭ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ "ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ  ﺃﻴﻀﺎ ﺘﻌﺭﻴﻑ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﺩﺍﺀﻥ ﻴﻤﻜ
ﺘﺴﻬل ﺤﺩﻭﺙ ﺘﻭﺍﺼل ﻭ ﻓﻬﻡ ﺃﻓﻀل ﺒﻴﻥ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻴﻌﻤﻠﻭﻥ ﻤﻌﺎ ﺒﻌﺒﺎﺭﺓ ﺃﺨﺭﻯ ﻫﻲ ﺘﻠﻙ ﺍﻟﺠﻬﻭﺩ 
ﺍﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻟﺘﺨﻁﻴﻁ ﻭ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﻭ ﺘﻭﺠﻴﻪ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ ﻭ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ  ﺅﺴﺴﺎﺕﺍﻟﻬﺎﺩﻓﺔ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺍﻟﻤ
  (2)"ﻭﻭﻀﻊ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻭ ﻤﻘﺎﻴﻴﺱ ﻭﺍﻀﺤﺔ ﻭ ﻤﻘﺒﻭﻟﺔ ﻟﻸﺩﺍﺀ ﻜﻬﺩﻑ ﻴﺴﻌﻰ ﺍﻟﺠﻤﻴﻊ ﻟﻠﻭﺼﻭل ﺇﻟﻴﻪ
ﺇﺫﻥ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻫﻲ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺘﺸﺎﺒﻜﺔ ﻭ ﺍﻟﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ ﺘﺴﺘﻬﺩﻑ ﺍﻟﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ   
   .ﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺏ ﻭﺒﻤﺎ ﻴﺤﻘﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﻭﻏﺎﻴﺎ
  :(3)ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ ﺭﻤﻥ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺏ ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﺘﻭﻓﺭ ﺍﻟﻌﻨﺎﺼ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔﻭﺤﺘﻰ ﺘﺘﻤﻜﻥ      
ﺘﺼﻤﻴﻡ ﺍﻟﻌﻤل ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ ﺠﻴﺩﺓ ﺒﺤﻴﺙ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﻓﻬﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺏ ﻭ ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻟﻘﻴﺎﻡ ﺒﻪ  -
  .ﻭﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﺍﻟﻤﺘﻭﻗﻌﺔ
ﻭ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻤﻥ  ﺕﺘﻭﻓﻴﺭ ﻤﺴﺘﻠﺯﻤﺎﺕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺎﺩﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﺘﻘﻨﻴﺔ ﻜﺎﻟﻤﻌﺩﺍ -
  .ﺍﺠل ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻌﻤل ﺤﺴﺏ ﺍﻟﺘﺼﻤﻴﻡ ﺍﻟﺫﻱ ﺘﻡ ﻭﻀﻌﻪ ﺴﺎﺒﻘﺎ
ﺘﻬﻴﺌﺔ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻟﻅﺭﻭﻑ ﺍﻟﻤﺤﻴﻁﺔ ﺒﻤﻜﺎﻥ ﺍﻟﻌﻤل ﺒﺤﻴﺙ ﺘﺘﻭﺍﻓﻕ ﻤﻊ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﺘﻨﻔﻴﺫ ﺍﻟﺠﻴﺩ -
  .ﻟﻠﻌﻤل
ﺘﻭﻓﺭ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻤﺅﻫﻠﻴﻥ ﻟﻠﻌﻤل ﻭ ﺘﺩﺭﻴﺒﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﻁﺭﻕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺼﺤﻴﺤﺔ ،ﻭﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ -
ﺨﻁﺔ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭ ﺍﻟﻤﻌﺩﺍﺕ ﺍﻟﻭﺍﺠﺏ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ﻭ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭ ﻜﺫﻟﻙ ﺠﻭﺩﺓ  ﺍﻟﻜﺎﻤﻠﺔ ﻟﻬﻡ ﻋﻥ
  .ﺍﻷﺩﺍﺀ
                                               
 .69، ص 8002، اﻟﻤﺠﻤﻮﻋﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟﻠﺘﺪرﯾﺐ واﻟﻨﺸﺮ، ﻣﺼﺮ، اﻷداء اﻹداري اﻟﻤﺘﻤﯿﺰﻣﺪﺣﺖ أﺑﻮ اﻟﻨﺼﺮ، (1)
 .59ص  اﻟﺴﺎﺑﻖ،ﻧﻔﺲ اﻟﻤﺮﺟﻊ (2)
 .561ص ،1002،دار ﻏﺮﯾﺐ ﻟﻠﻄﺒﺎﻋﺔ و اﻟﻨﺸﺮ و اﻟﺘﻮزﯾﻊ،اﻟﻘﺎھﺮة ، إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﻋﻠﻲ اﻟﺴﻠﻤﻲ، ( 3)




ﺘﺨﻁﻲ ﻤﺎ ﻗﺩ ﻴﺼﺎﺩﻑ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻌﻤل ﻤﻥ ﻋﻘﺒﺎﺕ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﻭ ﺍﻟﻤﻼﺤﻅﺔ ﺍﻟﺩﺍﺌﻤﺔ -
  .ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ
ﺭﺼﺩ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘﻭﺼل ﺇﻟﻴﻬﺎ ﻭ ﺘﻘﻴﻴﻤﻬﺎ ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺎﻷﻫﺩﺍﻑ ﻭ ﺍﻟﻤﻌﺩﺍﺕ ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺓ ﺴﺎﺒﻘﺎ -
  .ﺃﺩﺍﺌﻪﻭﺘﻌﻭﻴﺽ ﺍﻟﻌﺎﻤل ﻋﻥ 
  :(1)ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻨﺫﻜﺭ ﻤﻨﻬﺎ ﻕﻭ ﺘﻬﺩﻑ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﻘﻴ
ﻋﻨﺩﻤﺎ ﺘﻘﻭﻡ  ﺅﺴﺴﺔﺍﻟﺭﺒﻁ ﺒﻴﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭ ﺒﻴﻥ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻓﺎﻟﻤ-
ﻓﺈﻨﻬﺎ ﺘﺤﺩﺩ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﻭ ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻭ ﺘﺤﺩﺩ ﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ  ﺎﺒﺼﻴﺎﻏﺔ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺘﻬ
  .ﺍﻟﻘﺎﺩﺭﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺍﻟﺠﻴﺩ ﻟﻺﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ 
ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻷﺠﻭﺭ ﻭ ﺍﻟﻤﻜﺎﻓﺂﺕ ﻟﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭ ﺘﺤﺩﻴﺩ -
  .ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻟﺘﺩﺭﻴﺒﻴﺔ ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﻭ ﺍﻟﺘﻌﻴﻴﻥ
ﻟﺭﻓﻊ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺃﺩﺍﺀ ﻫﺅﻻﺀ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﻗﺩﺭﺍﺕ ﻭ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ -
ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺠﻭﺍﻨﺏ ﺍﻟﻘﺼﻭﺭ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺠﻠﺴﺎﺕ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﻋﻥ 
ﺍﻟﻤﺴﺒﺒﺎﺕ ﻭ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﺘﻲ ﺃﺩﺕ ﺇﻟﻰ ﺒﻠﻭﻍ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﻤﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻻﺘﺨﺎﺫ ﺍﻹﺠﺭﺍﺀﺍﺕ 
  .ﺍﻟﺘﺼﺤﻴﺤﻴﺔ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻟﻼﺭﺘﻘﺎﺀ ﺒﻪ ﻭ ﺘﺤﺴﻴﻨﻪ
  .ﺍﻷﺩﺍﺀﻨﻅﺎﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ :ﺜﺎﻨﻴﺎ 
ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻟﺘﻌﺒﻴﺭ ﻋﻥ ﻓﻜﺭﺓ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻓﻲ ﻜﻭﻨﻬﺎ ﺘﺘﺨﺫ ﺸﻜل ﺍﻟﻨﻅﺎﻡ ﺍﻟﻤﻔﺘﻭﺡ ﺍﻟﺫﻱ  
  .ﻤﻠﻴﺎﺕ ﻭ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕﻋﻭ ﻴﺘﻜﻭﻥ ﻤﻥ ﻤﺩﺨﻼﺕ
 ﺃﻭ)ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺏ ﺃﺩﺍﺅﻩ ،ﺍﻟﻔﺭﺩ : ﻓﻤﺩﺨﻼﺕ ﺍﻟﻨﻅﺎﻡ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺜﻼﺜﺔ ﻋﻨﺎﺼﺭ ﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﻫﻲ
ﺍﻟﻨﺸﺎﻁ ﻭﻤﺤﻴﻁﻪ  ﻭﻴﺘﻡ  ﺍﻟﺫﻱ ﺴﻴﻌﻬﺩ ﺇﻟﻴﻪ ﺒﺘﻨﻔﻴﺫ ﺍﻟﻌﻤل ﻭ ﺃﺨﻴﺭﺍ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﻫﻲ ﻤﻜﺎﻥ( ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ 
  .ﺍﻟﻌﻤل ﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭﻫﺎ ﻭ ﻟﻤﺼﻠﺤﺘﻬﺎ
ﺃﻤﺎ ﻋﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻟﻨﻅﺎﻡ ﻓﻬﻲ ﺘﻠﻙ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ ﻭ ﺍﻟﻤﺘﺭﺍﺒﻁﺔ ﺘﺴﺘﻬﺩﻑ ﺍﺴﺘﺜﻤﺎﺭ 
ﻭﺘﻘﻴﻴﻤﻪ  ﻪ، ﺘﺸﺨﻴﺼﻪ، ﻭﻤﺘﺎﺒﻌﺘﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺍﻟﻤﺘﺎﺤﺔ ﻓﻲ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺨﻁﻁ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭ ﺁﻟﻴﺎﺕ ﺘﻭﺠﻴﻬﻪ
  .(2)ﻟﺘﻭﻓﻴﺭ ﺁﻟﻴﺎﺕ ﺘﺼﺤﻴﺢ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭ ﺘﺤﺴﻴﻨﻪ ﻭﺘﻁﻭﻴﺭﻩ
  
                                               
 .933-633،ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ،ص ص ، إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ رؤﯾﺔ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﻋﺎدل ﻣﺤﻤﺪ زاﯾﺪ( 1)
 .141ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ،ص  ، إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﻋﻠﻲ اﻟﺴﻠﻤﻲ، ( 2)




  :ﻓﻲﺒﻴﻨﻤﺎ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﺍﻟﻨﻅﺎﻡ ﻓﺘﺘﻤﺜل 
  .ﻭ ﺍﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ﺓﺍﻟﻜﻤﻴﺔ، ﺍﻟﻭﻗﺕ، ﺍﻟﺠﻭﺩﻤﻘﺎﻴﻴﺱ ﻟﻸﺩﺍﺀ ﺍﻟﻔﻌﻠﻲ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ -
  (.ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺍﻟﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻔﻌﻠﻲ ﻭ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺴﺘﻬﺩﻑ)ﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻋﻥ ﺍﻨﺤﺭﺍﻓﺎﺕ ﺍﻷﺩﺍﺀ-
  .ﺘﺸﺨﻴﺹ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺃﺴﺒﺎﺏ ﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻓﺎﺕ ﻭ ﻤﺩﺍﺨل ﻋﻼﺠﻬﺎ-
  .ﺀﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻭ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻷﺩﺍ-
  .ﺃﺴﺱ ﺍﻟﻤﻜﺎﻓﺄﺓ ﻭ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﺍﻷﺩﺍﺀ-
  . ﺨﻁﻭﺍﺕ ﻨﻅﺎﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﺩﺍﺀ:ﺜﺎﻟﺜﺎ 
  :ﺘﺘﻡ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﻓﻘﺎ ﻟﻠﻤﺭﺍﺤل ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ
ﻫﻭ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺏ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ﻭﺭﺴﻡ ﺼﻭﺭﺓ ﻟﻸﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻲ : ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻷﺩﺍﺀ-1
ﻭ ﺍﻟﻤﺘﻔﻕ ﻋﻠﻴﻪ ﺒﻴﻥ ﺠﻤﻴﻊ ﺍﻹﻁﺭﺍﻑ ﻋﻥ  ﺔﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻟﻭﺍﻀﺤ
ﻁﺭﻴﻕ ﺍﻹﻤﻜﺎﻨﺎﺕ ﻭﺍﻟﻁﺎﻗﺎﺕ ﺍﻟﻤﺘﻭﻓﺭﺓ ،ﻭﻻﺸﻙ ﺃﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﺘﻨﻁﻠﻕ ﻤﻥ 
ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺴﺒﻕ ﻭﺍﻟﺤﺎﻟﻲ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﻌﻠﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﻜﺎﻤﻨﺔ ﻟﺩﻴﻬﻡ ﺤﺎﻟﻴﺎ 
  (1)ﻀل ﻟﻠﺘﻨﻔﻴﺫ ﻭﻜﻴﻔﻴﺔ ﺘﻭﻅﻴﻔﻬﺎ ﻟﻸﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻲ ﺍﻟﻤﺘﻭﻗﻊ ﺒﺘﺼﻤﻴﻡ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻷﻓ
  :ﻤﺎ ﻴﻠﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀﻭﺘﺘﻀﻤﻥ ﻤﻬﺎﻡ ﺘﺨﻁﻴﻁ  
ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﻭﺍﻟﻭﺍﺠﺒﺎﺕ ﻭﺍﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻨﺒﻐﻲ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺍﻟﻘﻴﺎﻡ ﺒﻬﺎ ﺨﻼل ﻓﺘﺭﺓ ﺯﻤﻨﻴﺔ  -
  .ﻤﺤﺩﺩﺓ
ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﺴﺎﻋﺩﺍﺕ ﺍﻟﻼﺯﻡ ﺘﻭﻓﻴﺭﻫﺎ ﻟﻠﻔﺭﺩ ﺴﻭﺍﺀ ﻤﻥ ﺠﺎﻨﺏ ﺭﺌﻴﺴﻪ ﺃﻭ ﻤﻥ ﺃﻁﺭﺍﻑ ﺃﺨﺭﻯ  -
  .ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ ﻤﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺃﻭ ﻤﻊ ﻤﺠﻤﻭﻋﺎﺕ ﻋﻤل  ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﺠﺎﻻﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺸﻤﻠﻬﺎ -
  .ﺁﺨﺭﻴﻥ
ﺘﻭﻗﻊ ﺍﻟﻤﺸﻜﻼﺕ ﻭﺍﻟﻤﻌﻭﻗﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﺘﻌﻁل ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺘﻘﻠل ﻤﻥ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻭﺍﻟﻔﻌﺎﻟﻴﺔ ﻋﻥ  -
  .ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺴﺘﻬﺩﻓﺔ
  .ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻘﺎﺒﻠﺔ ﻟﻠﻘﻴﺎﺱ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻨﺒﻐﻲ ﺍﻟﻭﺼﻭل ﺇﻟﻴﻬﺎ ﻤﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺓ -
ﻜل ﻋﻤل ﻭﺘﻨﺴﻴﻕ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﻭﻟﻭﻴﺎﺕ ﺒﻴﻥ  ﻤﻊﻬﺎﻡ ﻭﺘﺘﺎﺒﻌﻬﺎ ﺃﻭ ﺘﺯﺍﻤﻨﻬﺎ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺃﻭﻟﻭﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤ -
  .ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺍﻟﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ ﺃﻭ ﺫﺍﺕ ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺤﺴﺏ ﺘﻘﻨﻴﺎﺕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺴﺘﺨﺩﻤﺔ
                                               
 .  89ﻣﺪﺣﺖ أﺑﻮ اﻟﻨﺼﺮ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ،ص (1)




  .ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻤﺭﺍﺤل ﺍﻟﻌﻤل ﻭﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﻤﺴﺘﻬﺩﻓﺔ -
  .ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﺼﻼﺤﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﻤﻨﻭﺤﺔ ﻟﻠﻔﺭﺩ ﻟﺘﻤﻜﻴﻨﻪ ﻤﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻭﺠﻪ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺏ -
ﻫﻭ ﻭﻀﻊ ﻫﻴﻜل ﺃﻭ ﺒﻨﻴﺎﻥ ﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻭﺍﻀﺢ ﺍﻟﻤﻌﺎﻟﻡ ﻴﺴﺘﻁﻴﻊ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻤﻥ ﺨﻼﻟﻪ : ﻷﺩﺍﺀﺘﻨﻅﻴﻡ ﺍ-2
ﺃﻥ ﻴﺤﺩﺩ ﻋﻠﻴﻪ ﻤﻭﻗﻌﻪ ﺒﺩﻗﺔ ﻋﻠﻰ ﺨﺭﻴﻁﺔ ﺍﻟﻌﻤل ﻭ ﻴﻌﺭﻑ ﻗﻨﻭﺍﺕ ﺍﻟﺘﺤﺭﻙ ﺭﺍﺴﻴﺎ ﻭ ﺃﻓﻘﻴﺎ ﻭ 
ﺍﻷﺴﺱ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺎﺕ ﻭ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﺍﻟﻤﺸﺘﺭﻜﺔ ﺒﻴﻥ 
  .  ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ ﻓﺭﺩ
  :(1)ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻴﺘﻁﻠﺏ ﺘﻭﺍﻓﺭ ﻤﺎ ﻴﻠﻲﻭﻋﻤﻭﻤﺎ ﺘﻨﻅﻴﻡ 
  .ﺍﻟﻬﻴﻜل ﻭ ﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ ﺍﻟﻭﺍﻀﺤﺔ-
  .ﺍﻟﻠﻭﺍﺌﺢ ﻭ ﺍﻟﻘﻭﺍﻨﻴﻥ ﺍﻟﻤﻘﺒﻭﻟﺔ ﺍﻟﻭﺍﻀﺤﺔ ﻟﺘﻨﻅﻴﻡ ﺍﻟﻌﻤل-
  .ﺍﻟﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻭﺍﻀﺢ ﻟﻠﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺎﺕ ﻭ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﻭﺼﻑ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ-
  .ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻟﺴﻠﻴﻡ ﻭ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺏ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻭ ﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺸﻐﻠﻭﻨﻬﺎ-
  .ﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻋﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻋﻠﻰ ﺩﺭﺠﺔ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺓﻭﺠﻭﺩ ﻨﻅﺎﻡ ﻟﻼﺘﺼﺎل ﻭ ﺘﺒﺎﺩل ﺍ-
ﻫﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﻭ ﺭﺼﺩ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻔﻌﻠﻲ ﻭ ﺍﻟﻅﺭﻭﻑ ﺍﻟﻤﺤﻴﻁﺔ : ﺘﻭﺠﻴﻪ ﺍﻷﺩﺍﺀ-3
ﺒﻪ ﻭ ﺘﺯﻭﻴﺩ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺒﺎﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺍﻟﻤﺘﺠﺩﺩﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﺎﻋﺩﻫﻡ ﻓﻲ ﺇﻋﺎﺩﺓ ﺘﻭﺠﻴﻪ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻓﻲ 
ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭ ﻅﺭﻭﻓﻪ ، ﺍﻻﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺍﻟﺼﺤﻴﺤﺔ ﻭ ﺘﻤﻜﻴﻥ ﺍﻟﻘﺎﺌﻤﻴﻥ ﺒﺎﻷﻋﻤﺎل ﻤﻥ ﺍﻟﺴﻴﻁﺭﺓ 
ﻭﻤﺤﺎﻭﻟﺔ ﺍﻟﻜﺸﻑ ﻋﻥ ﻓﺠﻭﺓ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻁﺒﻴﻌﺘﻬﺎ ﻭ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺃﺴﺒﺎﺒﻬﺎ ﻭ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻵﺜﺎﺭ 
ﺍﻟﻨﺎﺠﻤﺔ ﻋﻨﻬﺎ ﻭ ﺍﻟﺴﻌﻲ ﻹﻴﺠﺎﺩ ﺍﻟﺴﺒل ﻭ ﺍﻵﻟﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻟﻠﺘﺨﻠﺹ ﻤﻨﻬﺎ ﻭ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺘﺤﺴﻴﻥ 
  .(2)ﺍﻷﺩﺍﺀ
ﻫﻭ ﺍﻟﺤﻜﻡ ﻋﻠﻰ ﻤﺩﻯ ﺍﺘﻔﺎﻕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻔﻌﻠﻲ ﻤﻊ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺴﺘﻬﺩﻑ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ :ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ -4
ﺍﻟﺤﺠﻡ ﻭ ﺍﻟﻜﻤﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﺴﺭﻋﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻭ ﺍﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ﻭﺍﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ،ﺃﻱ ﻴﺘﺠﻪ ﺍﻟﺤﻜﻡ ﻋﻠﻰ ﻤﺩﻯ 
ﺘﻨﺎﺴﻕ ﻋﻨﺎﺼﺭ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭ ﺍﻟﻘﺎﺌﻤﻴﻥ ﻋﻠﻴﻪ ﻤﻊ ﺍﻟﻤﻭﺍﺼﻔﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺘﻀﻤﻨﻬﺎ ﺘﺼﻤﻴﻡ ﺍﻟﻌﻤل،ﻜﻤﺎ 
ﺘﻭﺍﻓﻕ ﺨﺼﺎﺌﺼﻬﻡ ﻭﻗﺩﺭﺍﺘﻬﻡ ﻭﺩﻭﺍﻓﻌﻬﻡ ﻤﻊ ﺘﺭﻜﺯ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺸﺨﺎﺹ ﺍﻟﻘﺎﺌﻤﻴﻥ ﺒﺎﻷﺩﺍﺀ ﻭﻤﺩﻯ 
ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺤﺴﺏ ﺍﻟﺘﺼﻤﻴﻡ ﻭ ﺍﻟﺨﻁﺔ ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩﺓ،ﻭﻤﺩﻯ ﺘﻜﻴﻔﻬﻡ ﻤﻊ ﻅﺭﻭﻑ ﺍﻷﺩﺍﺀ 
                                               
 .  89ﺴﺎﺑﻖ،ص اﻟﻤﺮﺟﻊ اﻟ ﻧﻔﺲ(1)
 .561ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ،ص ،إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻋﻠﻲ اﻟﺴﻠﻤﻲ،( 2)




ﻭﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺘﻲ ﻗﺩ ﻴﺭﺘﺒﻁﻭﻥ ﺒﻬﺎ ﻭ ﻗﺎﺒﻠﻴﺘﻬﻡ ﻟﻠﺘﻌﻠﻡ ﻭﺍﻟﺘﻁﻭﺭ ﻭﺍﺤﺘﻤﺎﻻﺕ ﻨﺠﺎﺡ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ 
  . ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺀ ﻋﻤﻠﻬﻡ
ﻴﺎﺕ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﺘﺘﺠﻪ ﺇﻟﻰ ﺃﺴﺒﺎﺏ ﻴﺘﻡ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻋﻤﻠ:ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻭ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻷﺩﺍﺀ-5
ﺴﻭﺍﺀ ﻜﺎﻥ ﻤﺼﺩﺭﻫﺎ (  ﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻓﺎﺕ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻔﻌﻠﻲ ﻋﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺴﺘﻬﺩﻑ)ﻓﺠﻭﺓ ﺍﻷﺩﺍﺀ
ﻋﻴﻭﺏ ﻓﻲ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻘﺎﺌﻤﻴﻥ ﺒﺎﻷﺩﺍﺀ ﺃﻭ ﺘﻐﻴﺭ ﻅﺭﻭﻑ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺃﻭ ﺨﻠل ﻓﻲ ﺘﺼﻤﻴﻡ 
  .ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﻓﻲ ﻜل ﺤﺎﻟﺔ ﻴﺘﺠﻪ ﺠﻬﺩ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻹﺘﺒﺎﻉ ﺍﻟﻌﻼﺝ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺏ
ﺩﺍﺀ ﻓﻴﻜﻭﻥ ﺒﺎﻟﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺘﻘﻨﻴﺎﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﺃﻭ ﺘﻐﻴﻴﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﻫﻴﺎﻜل ﺍﻟﻘﺎﺌﻤﻴﻥ ﺒﺎﻷﺩﺍﺀ ﺃﻤﺎ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻷ
،ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻗﺩﺭﺍﺕ ﻭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ، (1)ﻭﺘﻨﻅﻴﻡ ﻋﻼﻗﺎﺘﻬﻡ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺇﻋﺎﺩﺓ ﺘﺼﻤﻴﻡ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺕ 
،ﺤﻔﺯ ﻭﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻫﺘﻤﺎﻤﺎﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩ  ﺅﺴﺴﺔ،ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻟﻤ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﻲ 
  .(2)ﺤﺴﻴﻥ ﻤﻜﺎﻥ ﺍﻟﻌﻤلﺒﺎﻟﻌﻤل،ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻋﻼﻗﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤل ، ﺘ
 ﺭﺒﺨﺎﺼﻴﺔ ﺍﻟﺘﻜﺎﻤل ﻭﺍﻟﺘﻔﺎﻋل ﺒﻴﻥ ﻋﻨﺎﺼ ﻴﺘﻤﻴﺯ ﻨﻅﺎﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﺩﺍﺀﺃﻥ ﻤﻤﺎ ﺴﺒﻕ ﻤﺎ ﻨﺴﺘﺸﻔﻪ    
ﻭﺘﺄﻜﻴﺩ ﺍﻟﺘﺭﺍﺒﻁ ﻭﺍﻟﺘﻭﺍﺯﻥ ﺩﺍﺨل ﻜل  ،ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻤﻥ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﻭﺘﻭﺠﻴﻪ ﻭﺘﺸﺨﻴﺹ ﻭﺘﻘﻴﻴﻡ
ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺘﻜﺎﻤل ﻤﻊ ﺘﻭﺠﻬﺎﺕ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﺘﻤﺎﺸﻰ ﻭﺘﻋﻨﺼﺭ ﻤﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﻨﺎﺼﺭ ﺍﻟﺘﻲ 
ﻓﻲ ﺍﻟﻨﻬﺎﻴﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﺍﻷﻓﻀل ﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﻭﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺘﻭﻅﻴﻔﻬﺎ  ﺘﻬﺩﻑ
ﺒﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭﻓﻌﺎﻟﻴﺔ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﺇﺸﺒﺎﻉ ﺤﺎﺠﺎﺘﻬﻡ ﻭﺭﻏﺒﺎﺘﻬﻡ ﻟﻺﺒﻘﺎﺀ 








                                               
دﻛﺘﻮراه ، ﺣﺎﻟﺔ ﻣﺆﺳﺴﺔ ﺳﻮﻧﺎﻃﺮاك، أﻃﺮوﺣﺔ ، إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔﺣﺴﯿﻦ ﯾﺮﻗﻲ(1)
، ص 8002/7002دوﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ، ﺗﺨﺼﺺ ﺗﺴﯿﯿﺮ ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ و ﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮ، 
 .491
 .06ص، 1002اﻟﻘﺎھﺮة،ﻣﺼﺮ،،دار ﻏﺮﯾﺐ ﻟﻠﻄﺒﺎﻋﺔ واﻟﻨﺸﺮ واﻟﺘﻮزﯾﻊ،ﺧﻮاﻃﺮ ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻤﻌﺎﺻﺮةﻋﻠﻲ اﻟﺴﻠﻤﻲ، ( 2)




  .ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ: ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ
ﺘﺴﺘﺭﺸﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺘﺨﺘﺎﺭ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﻭ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻤﺎﺭﺴﻬﺎ ﻭﺘﻭﻜل ﻤﻬﻤﺔ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺫﻟﻙ  
ﺇﻟﻰ ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺤﻴﺙ ﻴﻘﻭﻡ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺒﺄﺩﺍﺀ ﻭﺍﺠﺒﺎﺕ ﻭﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺎﺕ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻗﺼﺩ ﺒﻠﻭﻍ 
ﻭﻟﻠﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻹﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﻤﺤﻘﻕ ﻭ ﺍﻟﺘﺄﻜﺩ ﻤﻥ ﺼﻼﺤﻴﺔ ﺃﺩﺍﺀ . ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﺴﻁﺭﺓ
ﺘﻠﺠﺄ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻟﻰ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ  ﺎﺭﺍﺘﻬﻡ ﻭﻤﻌﺎﺭﻓﻬﻡﻤﻬ ﻭﺘﺼﺭﻓﺎﺘﻬﻡ ﻡﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﻬﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭ 
ﻟﺫﻟﻙ ﺴﻨﺤﺎﻭل ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ، ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ، ﻁﺭﻕ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ  .ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
ﻭ ﺃﺨﻴﺭﺍ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﻨﺠﺎﺡ ﻋﻤﻠﻴﺔ  ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﻤﺅﺜﺭﺓ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﻤﺸﻜﻼﺘﻬﺎﺍﻟﺒﺸﺭﻱ، 
  .ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
  
 .ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱﻤﻔﻬﻭﻡ : ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل
ﻴﻘﻭﻡ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺄﺩﺍﺀ ﻭﺍﺠﺒﺎﺕ ﻭﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺎﺕ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻗﺼﺩ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ  
ﺍﻟﻤﺴﻁﺭﺓ، ﻭﻟﻠﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻨﺠﺯ ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻠﺠﻭﺀ ﺇﻟﻰ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻓﻬﻲ 
ﺍﺭﺍﺕ ﺍﻟﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﻬﺎ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻤﻊ ﻤﺩﻴﺭﻱ ﺍﻹﺩﻤﻥ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺕ 
ﺘﻭﻟﻴﻬﺎ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻫﺘﻤﺎﻤﺎ ﻜﺒﻴﺭﺍ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﺍﻟﻭﺴﻴﻠﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻤﺢ ﻟﻬﺎ ﺒﺎﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ  ﻟﺫﺍ .ﺍﻷﺨﺭﻯ
ﻭﺍﺘﺨﺎﺫ ﻗﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻭﻅﻴﻑ، ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ، ﺍﻟﺘﺭﻗﻴﺔ،  (1)ﻤﺩﻯ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﺨﻁﻁﺔ
  .ﻭﺘﺼﺤﻴﺢ ﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻓﺎﺕ ﺇﻥ ﻭﺠﺩﺕ. ﺍﻟﺦ..ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ
، ﺃﻭ (2)"ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺍﻟﺤﻜﻡ ﻋﻠﻴﻬﺎﺘﺤﻠﻴل ﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻔﺭﺩ " ﺘﻌﺭﻑ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ 
ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ  ﻜﻔﺎﺀﺘﻬﻡﺘﺤﻠﻴل ﻭﺘﻘﻴﻴﻡ ﺃﻨﻤﺎﻁ ﻭﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﺘﻌﺎﻤﻠﻬﻡ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﺩﺭﺠﺔ "ﻫﻲ 
  . (3)"ﻭﺍﻟﻤﺘﻭﻗﻌﺔ ﻜﺄﺴﺎﺱ ﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﻨﻤﺎﻁ ﻭﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ
ﺒﺄﻨﻬﺎ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻘﺩﻡ ﻭﺍﻟﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﺘﺩﺭﻴﺠﻲ  ittereP eiraM naeJﻭﻴﻌﺘﺒﺭﻫﺎ 
  .(4)"ﺒﺎﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﻓﻲ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻔﺭﺩﻟﻠﻔﺭﺩ ﻓﻬﻲ ﺘﺴﻤﺢ 
ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ ﺩﻭﺭﻴﺔ " ﺩﺍﺌﻤﺎ ﻭﻓﻲ ﺍﻹﻁﺎﺭ ﺫﺍﺘﻪ ﻋﺭﻓﺕ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ 
ﻫﺩﻓﻬﺎ ﻗﻴﺎﺱ ﻨﻘﺎﻁ ﺍﻟﻘﻭﺓ ﻭﺍﻟﻀﻌﻑ ﻓﻲ ﺍﻟﺠﻬﻭﺩ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺒﺫﻟﻬﺎ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﺎﺭﺴﻬﺎ 
                                               
 .grO.HRMSS ED.www. ecnamrofrep al reganaM ,reklaW.W semaJ )1(
 )5002/30/21(el étlusnoc.
 .36p ,tic.po ,lataB naitsirhC )2(
 .133ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص،إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔأﺣﻤﺪ ﺳﯿﺪ ﻣﺼﻄﻔﻰ ،( 3)
 .933p ,tic.po ,seniamuh secruosseR ,ittereP eiraM naeJ )4(




ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺁﺨﺭ ﻫﻲ . (1)"ﻤﺴﺒﻘﺎ ﺅﺴﺴﺔﻓﻲ ﻤﻭﺍﻗﻑ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻭﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻫﺩﻑ ﻤﻌﻴﻥ ﺨﻁﻁﺕ ﻟﻪ ﺍﻟﻤ
  .(2)ﺅﺴﺴﺔﻋﻤﻠﻴﺔ ﻗﻴﺎﺱ ﻭﺘﻘﻭﻴﻡ ﺃﺩﺍﺀ ﺃﻋﻀﺎﺀ ﺍﻟﻤ
ﻗﻴﺎﺱ ﻤﺩﻯ ﻗﻴﺎﻡ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺒﺎﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻟﻤﺴﻨﺩﺓ ﺇﻟﻴﻬﻡ  "ﻜﻤﺎ ﺘﻡ ﺘﻌﺭﻴﻔﻬﺎ ﺃﻴﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ
ﻭﺘﺤﻘﻴﻘﻬﻡ ﻟﻸﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻤﻨﻬﻡ ﻭ ﻤﺩﻯ ﺘﻘﺩﻤﻬﻡ ﺒﺎﻟﻌﻤل ﻭ ﻗﺩﺭﺘﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻥ 
    (3)"ﻓﺭﺹ ﺍﻟﺘﺭﻗﻲ ﻭ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻷﺠﻭﺭ
ﺒﺘﺸﺨﻴﺹ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ  ﻫﻭ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺴﻤﺢ ﻟﻪ ﺃﻥ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱﻤﺎ ﻴﻤﻜﻥ ﻗﻭ     
ﻭ ﻤﺩﻯ ﻗﺩﺭﺘﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ  ﻭﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﺍﻫﻡ ﻭﻜﻔﺎﺀﺘﻬﻡ (4)ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
  .ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻟﻬﻡ ﺍﺘﺨﺎﺫﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺍﻟﻤﺨﻁﻁﺔ ﻭﺘﺘﻡ ﻭﻓﻕ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻤﺤﺩﺩﺓ ﻤﺴﺒﻘﺎ 
  
ﻭﺴﻴﻠﺔ ﻤﻬﻤﺔ ﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻤﺩﻯ ﺍﻟﺘﻘﺩﻡ ﺍﻟﺫﻱ ﺘﻤﺜل  ﻭﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻜﺒﻴﺭﺓ ﻜﻭﻨﻬﺎ 
  :ﻴﺤﺭﺯﻩ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻨﺤﻭ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻬﺩﻑ ﺍﻟﻤﻨﺸﻭﺩ، ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ
ﺸﻌﻭﺭ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺒﺄﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﻤﻥ ﻴﻘﻴﻡ ﺴﻠﻭﻜﻪ ﻭﺘﺼﺭﻓﺎﺘﻪ ﺴﻭﻑ ﻴﺠﻌﻠﻪ ﺃﻜﺜﺭ ﺍﻟﺘﺯﺍﻤﺎ ﺒﻨﻅﺎﻡ  -
ﻤﻥ ﺠﻬﺔ، ﻭﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﺃﺨﺭﻯ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺤﺴﻪ ﺒﺎﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﻭﺒﺫل ﻗﺼﺎﺭﻯ  (5)ﻭﻗﻭﺍﻋﺩ ﺍﻟﻌﻤل
ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺘﺘﺤﺩﺩ ﻋﻠﻰ ﺇﺜﺭﻫﺎ ﻗﺭﺍﺭﺍﺕ ﺘﻤﺜل ﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻪ ﺠﻬﺩﻩ ﻟﺘﺄﺩﻴﺔ ﻋﻤﻠﻪ ﻟﻌﻠﻤﻪ ﺒﺄﻥ ﻨﺘﺎﺌﺞ 
  .ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ
 .ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯﻴﻥ ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﺭﻗﻴﺘﻬﻡ ﺇﻟﻰ ﻤﻨﺎﺼﺏ ﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﺃﻋﻠﻰ -
ﻟﺘﻌﺯﻴﺯﻫﺎ  ﺓﺘﻌﺭﻴﻑ ﺍﻟﻌﻤﺎل ﺒﻨﻭﺍﺤﻲ ﺍﻟﻘﺼﻭﺭ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ ﻟﺘﺠﻨﺒﻬﺎ ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ ﻭﻨﻭﺍﺤﻲ ﺍﻟﻘﻭ -
 .ﺃﻜﺜﺭ




                                               
 .633، ص6002اﻟﺪوﻟﯿﺔ، اﻷردن، ، ﻣﺆﺳﺴﺔ ﺣﻮرس إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻣﺤﻤﺪ اﻟﺼﯿﺮﻓﻲ، ( 1)
 .482، ص8002، ﻣﺼﺮ، أﺳﺎﺳﯿﺎت ﺗﻨﻈﯿﻢ وإدارة اﻷﻋﻤﺎلﻋﺒﺪ اﻟﻐﻔﺎر ﺣﻨﻔﻲ، ﻋﺒﺪ اﻟﺴﻼم أﺑﻮ ﻗﺤﻒ، ( 2)
، 1002،دار ﻗﺒﺎء ﻟﻠﻄﺒﺎﻋﺔ و اﻟﻨﺸﺮ و اﻟﺘﻮزﯾﻊ ،اﻟﻘﺎھﺮة ،ﻣﺼﺮ ،اﻟﺸﺮﻛﺎت و اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ أداءﻛﯿﻒ ﺗﻘﯿﻢ زھﯿﺮ ﺛﺎﺑﺖ ،( 3)
 .78ص
 seL ,tairuenerpertne te esirpertne’d noitaérC, atrapaS dnartreB te etartsreV yrreihT )4(
 .2p ,6002 ,reivnaJ ,gerda’l ed snoitidé
، ﻋﺎﻟﻢ اﻟﻜﺘﺎب اﻟﺤﺪﯾﺚ، اﻷردن، ﻣﺪﺧﻞ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ، إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻣﺆﯾﺪ ﺳﻌﯿﺪ اﻟﺴﺎﻟﻢ، ﻋﺎدل ﺣﺮﺣﻮش ﺻﺎﻟﺢ، ( 5)
 .301، ص2002




  .ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ: ﺍﻟﺜﺎﻨﻲﺍﻟﻤﻁﻠﺏ  
ﻴﻠﺠﺄ ﺇﻟﻰ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺒﻐﻴﺔ ﺍﻟﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺓ ﻤﺴﺒﻘﺎ، ﻓﻌﻤﻠﻴﺔ          
ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ  (1)ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺘﻬﺩﻑ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺒﺸﻜل ﻋﻠﻤﻲ ﻭﻤﻭﻀﻭﻋﻲ
ﺇﻟﻰ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻨﻘﺎﻁ ﻗﻭﺘﻪ ﻭﻀﻌﻔﻪ ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺘﻭﺠﻴﻬﻪ ﻨﺤﻭ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻭﻗﻊ ﻤﻨﻪ، ﺇﻀﺎﻓﺔ 
  .ﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻜﻔﺎﺀﺘﻬﻡ ﻫﻡ ﺒﺤﺎﺠﺔ ﺇﻟﻰ ﺘﺩﺭﻴﺏ، ﺘﻜﻭﻴﻥ ﻭﺘﻁﻭﻴﺭ
 (2)ﻭﺒﻤﺎ ﺃﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺎﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻨﻘﺎﻁ ﻗﻭﺓ ﻭﻨﺠﺎﺡ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻪ
 (3)ﻓﺈﻨﻬﺎ ﺘﺴﺎﻋﺩﻩ ﻋﻠﻰ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﺴﺎﺭﻩ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﻭﺘﻤﻨﺤﻪ ﻓﺭﺼﺔ ﺍﻟﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻜﺎﻓﺄﺓ
ﻜﻤﺎ ﺃﻨﻬﺎ ﻭﺴﻴﻠﺔ ﺠﻴﺩﺓ ﻟﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﺘﻌﺎﺭﻑ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﺭﺌﻴﺱ ﻭﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻪ .ﻭﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻥ ﻓﺭﺹ ﺍﻟﺘﻘﺩﻡ 
ﻜﺘﺸﺎﻑ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺫﻭﻱ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻟﺭﻓﻊ ﺍﻟﻜﻔﺎﻴﺔ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺇﻀﺎﻓﺔ  ﺇﻟﻰ ﺍ
  .ﻭﺍﻟﺘﻘﺩﻴﺭ ﻭﺍﻻﻋﺘﺭﺍﻑ ﺒﺄﺼﺤﺎﺏ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﺍﻟﺨﺎﺼﺔ ﻭﺍﻟﻀﻤﻨﻴﺔ
ﻴﺎﺴﺎﺕ ﻭﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﺘﻤﻜﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺃﻴﻀﺎ ﻤﻥ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﺒﺭﺍﻤﺞ ﻭﺍﻟﺤﻜﻡ ﻋﻠﻰ ﺩﻗﺔ ﺴ
  .ﺍﻟﺦ...ﻭﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻟﻌﺎﻤل ﻤﻥ ﺘﺭﻗﻴﺔ، ﻨﻘل، ﺘﻌﻴﻴﻥ (4)ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ
ﻭﺘﻭﺯﻴﻊ  (5)ﻜﻤﺎ ﺃﻨﻬﺎ ﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻟﻤﻭﺠﻭﺩﺓ ﻭﺘﺴﻬل ﺇﺩﺨﺎل ﻭﻅﺎﺌﻑ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻋﻨﺩ ﺍﻟﺤﺎﺠﺔ
  .(6)ﺍﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺎﺕ ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ ﺼﺤﻴﺤﺔ ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺘﻜﺎﻟﻴﻑ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﺘﺭﺸﻴﺩ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ
ﻌﺘﺒﺭ ﻤﻘﻴﺎﺴﺎ ﻟﻠﺤﻜﻡ ﻋﻠﻰ ﺴﻴﺎﺴﺔ ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﻭﺍﻟﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭ ﻓﻲ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭﺘ
  .ﺅﻭﺴﻴﻥﺭﺍﻟﻤ
ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﺃﺤﺩ ﺃﻫﻡ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻫﻭ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺸﻌﻭﺭ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺒﺎﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﻟﻌﻠﻤﻪ 
   (7)ﺒﺄﻥ ﺃﺩﺍﺌﻪ ﻤﻭﻀﻊ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﻓﻴﺘﺤﺴﻥ ﺃﺩﺍﺌﻪ ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺘﺘﺤﺴﻥ ﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺩﺭﻴﺠﻴﺎ
                                               
وﻇﺎﺋﻒ إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺪى ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ أﺛﺮ ھﯿﺜﻢ ﺣﻨﺎ إﻟﯿﺎس ﻋﯿﺴﻮه، ( 1)
، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﻘﺪﻣﺔ ﻻﺳﺘﻜﻤﺎل ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ درﺟﺔ اﻟﻤﺎﺟﺴﺘﯿﺮ ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ، اﻟﺠﺎﻣﻌﺔ اﻷردﻧﯿﺔ، اﻟﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻓﻲ اﻷردن
 .63، ص5002اﻷردن، 
 .28p ,tic.po ,ertua te H nhoJ nosniktA .A ynohtnA )2(
 .tic .po ,reklaW.W semaJ )3(
دراﺳﺔ ﻣﯿﺪاﻧﯿﺔ ﻓﻲ ﻗﻄﺎﻋﻲ اﻟﺒﻨﻮك ، اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ وأﺛﺮھﺎ ﻋﻠﻰ اﻷداءﻧﺴﺮﯾﻦ ﻣﺤﻤﺪ ﻋﺒﺪ اﻟﻤﺤﻤﻮد ،  (4)
، ﻓﻲ اﻷردن، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﻘﺪﻣﺔ ﻻﺳﺘﻜﻤﺎل ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ درﺟﺔ اﻟﻤﺎﺟﺴﺘﯿﺮ ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻤﺎل، ﺟﺎﻣﻌﺔ واﻟﺘﺄﻣﯿﻦ
 .84، ص4002اﻷردن، اﻟﯿﺮﻣﻮك، 
اﻟﺪار اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ، ﻣﺼﺮ،  ،(ﻣﻦ ﻣﻨﻈﻮر اﻟﻘﺮن اﻟﺤﺎدي واﻟﻌﺸﺮﯾﻦ)إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ أﺣﻤﺪ ﺳﯿﺪ ﻣﺼﻄﻔﻰ ،( 5)
 .123، ص0002
 .73ھﯿﺜﻢ ﺣﻨﺎ ﻋﯿﺴﻮه، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ،ص (6)
 ecnamrofrep al ed erusem aL ,uaednoR edualC-naeJ ,etrof al sineD ,reguA  seuqcaJ )7(
 emuloV ,PANE ,euqilbup noitartsinimda’l ed eriotavresbo ,cilbup ruetces el snad
 20p ,7991 ,iaM ,1orémun,3




  :ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻓﻲ ﺍﻟﺸﻜل ﺍﻟﺘﺎﻟﻲﻭﻴﻤﻜﻥ ﺇﻴﺠﺎﺯ ﺃﻫﺩﺍﻑ 
















، (ﻤﺩﺨل ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻤﻴﺯﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ)ﻤﺼﻁﻔﻰ ﻤﺤﻤﻭﺩ ﺃﺒﻭ ﺒﻜﺭ، ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ: ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
  . 103، ﺹ8002ﺍﻟﺩﺍﺭ ﺍﻟﺠﺎﻤﻌﻴﺔ، ﻤﺼﺭ، 
ﺇﺫﻥ ﺘﻤﺜل ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻋﻨﺼﺭﺍ ﺃﺴﺎﺴﻴﺎ ﻓﻲ ﺘﺭﺸﻴﺩ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻤﻬﺎ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ 
ﺎﻀﻲ ﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﻟﻤﺎ ﻴﻭﻓﺭﻩ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻤﻥ ﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﻋﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺘﻠﻙ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﻤ




                                               
 ﺗﺤﺪي ﻣﻦ اﺟﻞ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻣﺆﺳﺴﺎت اﻟﺘﺎﻣﯿﻦ:ﻣﺪﺧﻞ ﺗﻘﯿﯿﻢ أداء رأس اﻟﻤﺎل اﻟﺒﺸﺮيﺣﺴﯿﻦ ﺣﺴﺎﻧﻲ،ﻋﺒﺪ اﻟﻐﻨﻲ ﺣﺮﯾﺮي،( 1)
رأس اﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي ﻓﻲ ﻣﻨﻈﻤﺎت اﻷﻋﻤﺎل اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻓﻲ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺎت :دوﻟﻲ ﺣﻮل ،ﻓﻲ إﻃﺎر ﻣﻠﺘﻘﻰ(إﺷﺎرة ﻟﻠﺘﺠﺮﺑﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔ)
 .2،ص1102دﯾﺴﻤﺒﺮ، 41و31اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺷﻠﻒ، 
 اف ﺗﻘﯿﯿﻢ اﻷداءﺪأھ





















ﻣﺆﺷﺮ ﻟﻠﻨﻘﻞ أو 








ﻟﻤﻼﺤﻅ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺃﻨﻬﺎ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻤﺼﻤﻤﺔ ﻭﻤﺤﺩﺩﺓ ﺒﺩﻗﺔ ﻭﻓﻕ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭﺍ
ﺘﺤﺘﺎﺝ ﺇﻟﻰ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺃﻜﻔﺎﺀ ﻴﻘﻭﻤﻭﻥ ﺒﺘﻨﻔﻴﺫﻫﺎ ﻓﻬﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺘﻁﻠﺏ ﺘﺨﻁﻴﻁﺎ، ﺘﻨﻅﻴﻤﺎ، ﺘﻨﻔﻴﺫﺍ  (1)ﻤﻌﻴﻨﺔ
ﻭﻤﺭﺍﻗﺒﺔ ،ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺁﺨﺭ ﻫﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻤﺭ ﺒﻤﺭﺍﺤل ﻤﻌﻴﻨﺔ ﺒﺩﺀﺍ ﺒﻭﻀﻊ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻭ ﻭﺼﻭﻻ ﺇﻟﻰ 
  : ﻤﺩﻯ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ﻭﻟﻠﺘﻭﻀﻴﺢ ﺃﻜﺜﺭ ﻨﺴﺘﺩل ﺒﺎﻟﺸﻜل ﺍﻟﺘﺎﻟﻲ
  .ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻨﻅﺎﻡ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ 01:ﺍﻟﺸﻜل ﺭﻗﻡ
  ﻭﻀﻊ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﺨﺎﺼـﺔ               
  .ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴـﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ
  
  ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﺴﺘﻐﻼل                   ﺩ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺃﻭ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕﺘﺤﺩﻴ                                                      





  ﺘﻔﺴﻴــﺭ ﻨﺘﺎﺌــﺞ                     ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﺴـﺅﻭل ﻋﻥ








   .ﺍﻟﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ ﻨﺘﺎﺌﺞ                                        ﻭﻀﻊ ﺍﻟﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺒﺔ                                                                                   
  .ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻟﻠﺘﻘﻴﻴﻡ                                     .ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻟﻌﻤﻠﻴﺔ  
                  
  ﺍﻟﻭﻗﺕ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺏ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭﺍﻟﻁﺭﻕ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺒﺔ      ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ                
   .ﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ    .ﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ         
  (ﻭﺒﺘﻌﺩﻴل ﻤﻥ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ) .48p tic.po ,lataB naitsirhC :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺭﺤﻠﺔ ﻭﻀﻊ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺘﻪ ﺤﻴﺙ ﺘﺒﺩﺃ ﻋﻤﻠﻴﺔ 
ﻴﻌﺘﻤﺩ ﻨﺠﺎﺡ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻭﻓﻌﺎﻟﻴﺘﻪ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻐﺭﺽ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺤﺘﻰ ﻴﻜﻭﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻋﻠﻰ ﺇﻁﻼﻉ 
  .ﻟﺘﺨﻔﻴﻑ ﺤﺩﺓ ﻤﻘﺎﻭﻤﺘﻪ ﻭ ﻜﺴﺏ ﺍﻟﺘﺄﻴﻴﺩ ﻟﻪ ﺒﺎﻟﻐﺭﺽ ﺍﻟﺫﻱ ﻭﺠﺩ ﻤﻥ ﺃﺠﻠﻪ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ
ﻴﻕ ﺍﻟﺫﻱ ﺴﻴﺨﻀﻊ ﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ، ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺃﻭ ﺍﻟﻔﺭ ﻭﺍﺨﺘﻴﺎﺭﺘﻠﻴﻬﺎ ﻤﺭﺤﻠﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ  
  (.ﺍﻟﺫﻱ ﺴﺘﻭﻜل ﻟﻪ ﻤﻬﻤﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ)ﺇﻟﻰ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﺴﺅﻭل ﻋﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ 
                                               
 nos te esirpertne’l ed elabolg ecnamrofrep aL ,qcubérT enahpétS ,niamreG ehpotsirhC )1(
 ,xuaedroB ,ueiuqsetnoM étisrevinu ,ymaL laicos eniameS ,snoixelfér seuqleuq egatolip
 .83p ,4002 ,erbotcO 81  ,ecnarF




ﻭﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺴﻴﺎﻕ ﻅﻬﺭﺕ ﻤﻘﺎﺭﺒﺎﺕ ﺤﺩﻴﺜﺔ ﺘﺅﻜﺩ ﻋﻠﻰ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﻋﺩﻡ ﺤﺼﺭ ﻤﻬﻤﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ 
ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﻨﻪ ﺍﻷﻜﺜﺭ ﺍﻟﻤﺎﻤﺎ ﺒﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺃﺭﻏﻡ – ﻁﺍﻟﻤﺒﺎﺸﺭ ﻓﻘﺍﻷﺩﺍﺀ ﻓﻲ ﺍﻟﺭﺌﻴﺱ ﺃﻭ ﺍﻟﻤﺴﺅﻭل 
ﻷﻨﻪ ﺃﻜﺜﺭ ﻗﺭﺒﺎ ﻤﻥ ﻏﻴﺭﻩ ﻟﺫﺍ ﻓﻬﻭ ﻴﺘﺴﻡ ﺒﻘﺩﺭﺓ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﻋﻠﻰ  ﻡﻭﺒﻤﺴﺘﻭﻯ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻌﻤﺎل ﻭﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﻬ
ﻭﺇﻨﻤﺎ ﻻ ﺒﺩ ﻤﻥ ﺃﻥ ﻴﺸﺎﺭﻙ ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻬﻤﺔ ﺃﻁﺭﺍﻑ ﺃﺨﺭﻯ  –(1)ﺘﺤﻠﻴل ﻭﺘﻔﺴﻴﺭ ﺃﺩﺍﺀ ﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻪ
ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل ﺨﺎﺼﺔ ﺍﻟﻘﺩﺍﻤﻰ ﻭ ﺫﻭﻱ ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ ﺤﻴﺙ ﻟﺩﻴﻬﻡ ﺇﻟﻤﺎﻡ ﻜﺒﻴﺭ  ﻜﺎﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺍﻟﺯﻤﻼﺀ
، ﺍﻟﻌﻤل ﻭﻴﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻴﻬﻡ ﺃﻜﺜﺭ  ﻓﻲ ﺍﻟﺤﺎﻻﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺘﺄﺜﺭ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺒﺎﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﺒﻤﻀﻤﻭﻥ
ﺤﻴﺙ ﻴﺩﻟﻭﻥ ﺒﺂﺭﺍﺌﻬﻡ ﻭﺒﺎﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺍﻟﻤﺘﻭﻓﺭﺓ ﻟﺩﻴﻬﻡ ﺒﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﺎﻟﺴﻠﻭﻙ ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ  ﺍﻟﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻥ 
ﺍﻟﺨﺎﺼﺔ  ﻪﺫﺍﻙ ﺃﻥ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻴﻤﻜﻨﻪ ﺍﻟﺤﻜﻡ ﻋﻠﻰ ﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﺫﺍﺘﻲ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل، 
ﺭﻩ ﺒﺤﻘﻴﻘﺔ ﺃﺩﺍﺌﻪ ،ﺍﻟﻌﻤﻼﺀ ﺤﻴﺙ ﻴﺤﺘﻜﻡ ﺇﻟﻰ ﻭﺠﻬﺎﺕ ﻨﻅﺭﻫﻡ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺀ ﻜﻤﺎ ﺍﻨﻪ ﺃﺩﺭﻯ ﻤﻥ ﻏﻴ
،ﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺀ ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻴﻴﻥ ﻹﻋﻁﺎﺀ ﺼﻭﺭﺓ ﻤﻭﻀﻭﻋﻴﺔ ﻭﻻ ﻴﻜﻭﻨﻭﺍ (2)ﺍﻟﺦ...ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻟﻠﻭﻅﺎﺌﻑ
  .(3)ﻤﻨﺩﻤﺠﻴﻥ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺱ ﻭﺍﻻﺤﺘﻜﺎﻙ ﺍﻟﺫﺍﺘﻲ ﺍﻟﻴﻭﻤﻲ ﻤﻊ ﺍﻟﻤﻭﻅﻔﻴﻥ 
ﻟﻀﻤﺎﻥ ﻋﺩﻡ ﺍﻟﺘﺤﻴﺯ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻭﺍﺴﺘﻘﺎﺀ ﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻤﻥ ﺠﻬﺎﺕ ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﻜل ﻫﺫﺍ 
  : ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﻨﻭﻀﺤﻪ ﻓﻲ ﺍﻟﺸﻜل ﺍﻟﺘﺎﻟﻲ
   .ﺍﻟﻤﺴﺅﻭل ﻋﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ 11 :ﺍﻟﺸﻜل ﺭﻗﻡ
  
  ﺍﻟﺭﺌﻴــــﺱ






  ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﺍﻟﻤﻘﻴﻤﻴﻥ   
  
،ﺍﻟﺩﺍﺭ ﺍﻟﺠﺎﻤﻌﻴﺔ ﻟﻠﻁﺒﺎﻋﺔ ﻭﺍﻟﻨﺸﺭ ﻭﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ، ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔﺇﺩﺍﺭﺓ ،ﺃﺤﻤﺩ ﻤﺎﻫﺭ:ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
  .314، ﺹ9991ﺍﻹﺴﻜﻨﺩﺭﻴﺔ، 
ﻫﻤﺎ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺓ : ﺍﻟﺸﺭﻁﻴﻥ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﻴﻥ ﺍﻟﻭﺍﺠﺏ ﺘﻭﻓﺭﻫﻤﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺴﺅﻭل ﻋﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡﻭ
  .ﺍﻟﻔﻨﻴﺔ ﻭﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺔ ﺍﻟﺨﺎﺼﺔ ﺒﻪ
                                               
،دار اﻟﺤﺎﻣﺪ (ﻣﺪﺧﻞ ﻣﻌﺎﺻﺮ ﻹدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ)إدارة اﻟﻤﻮاھﺐﻏﻨﻲ دﺣﺎم ﺗﻨﺎي اﻟﺰﺑﯿﺪي،ﺣﺴﯿﻦ وﻟﯿﺪ ﺣﺴﯿﻦ ﻋﺒﺎس،( 1)
 .202، ص5102ﻟﻠﻨﺸﺮ واﻟﺘﻮزﯾﻊ، ﻋﻤﺎن،اﻷردن،، 
 .243ﺟﺎري دﯾﺴﻠﺮ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص (2)
 .402اﻟﺰﺑﯿﺪي،ﺣﺴﯿﻦ وﻟﯿﺪ ﺣﺴﯿﻦ ﻋﺒﺎس ،ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص ﻏﻨﻲ دﺣﺎم ﺗﻨﺎي( 3)




ﺠﻬﺔ  ﻓﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺓ ﺍﻟﻔﻨﻴﺔ ﺘﺅﻜﺩ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ ﻤﻁﻠﻊ ﻭﻟﺩﻴﻪ ﺩﺭﺍﻴﺔ ﻜﺎﻓﻴﺔ ﺒﺎﻟﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻤﻲ ﻤﻥ
ﻭﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﺃﺨﺭﻯ ﻟﺩﻴﻪ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﺎ ﺘﺅﻫﻠﻪ ﻷﻥ ﻴﻜﻭﻥ ﺠﺩﻴﺭﺍ ﺒﻬﺫﻩ 
  .ﺍﻟﻤﻬﻤﺔ
ﺘﺠﻌﻠﻪ ﻴﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﺍﻟﻔﺭﺩ  ﺕﻭﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺃﻤﺎ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺓ ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺔ ﻓﺘﺜﺒﺕ ﺃﻨﻪ ﻴﺘﻤﺘﻊ ﺒﺨﺼﺎﺌﺹ 
ﺍﻟﺨﺎﻀﻊ ﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ ﺠﻴﺩﺓ ﻴﺤﺴﺴﻪ ﻤﻥ ﺨﻼﻟﻬﺎ ﺒﺄﻨﻪ ﻤﺭﺸﺩ، ﻤﺴﺎﻋﺩ ﻭﻤﻼﺤﻅ ﻷﺩﺍﺌﻪ 
  .ﻟﻪ ﻭﻟﻴﺱ ﻨﺎﻗﺩﺍ
ﻭﺍﻟﺘﻲ ﻴﻘﺼﺩ ﺒﻬﺎ ﺘﻠﻙ  ﻭﻭﻀﻊ ﺍﻟﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻟﻠﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭﻭﻜﻤﺭﺤﻠﺔ ﻤﻭﺍﻟﻴﺔ ﻴﺘﻡ   
ﺼﻼﺤﻴﺔ ﺍﻟﺴﻠﻭﻙ ﻴﺤﻜﻡ ﻤﻥ ﺨﻼﻟﻬﺎ ﻋﻠﻰ (1)ﺍﻟﻌﻨﺎﺼﺭ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﺘﺨﺩﻡ ﻜﺄﺴﺎﺱ ﺃﻭ ﻜﺭﻜﺎﺌﺯ ﻟﻠﺘﻘﻴﻴﻡ
  .ﻭﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺓ ﺍﻷﺩﺍﺌﻴﺔ ﻟﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ
ﻭﺘﻌﺒﺭ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﻘﻭﻤﺎﺕ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ  (ﻤﻌﺩﻻﺕ ﺍﻷﺩﺍﺀ)ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻜﻤﻴﺔ ﻗﺩ ﺘﻜﻭﻥ ﻭﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻌﺎﻴﻴﺭ   
ﻜﺎﻟﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻭﺫﻟﻙ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﻜﻤﻴﺔ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ، ﺍﻟﺘﻲ  ﺘﺴﺘﻠﺯﻤﻬﺎ ﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻟﻌﻤل 
ﻭﺘﻌﺒﺭ ﻋﺎﺩﺓ ﻋﻥ ﺤﺠﻡ ﺍﻟﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻭﺠﻭﺩﺘﻬﺎ ﻭﺍﻟﺯﻤﻥ ﺍﻟﻤﺤﺩﺩ .ﺍﻟﺦ...  ،ﺍﻟﺴﺭﻋﺔ،ﺍﻟﻨﻭﻋﻴﺔﺠﻭﺩﺘﻪ
 .ﻟﻼﻨﺠﺎﺯ
ﻭﺘﺸﻤل ﺍﻟﺼﻔﺎﺕ ﻭﺍﻟﻤﻤﻴﺯﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﺘﺘﻭﻓﺭ ﻓﻲ  (ﺴﻠﻭﻜﻴﺔ)ﻨﻭﻋﻴﺔ ﺃﻭﻤﻌﺎﻴﻴﺭ 
،ﺒﻌﺒﺎﺭﺓ ﺃﺨﺭﻯ ﺘﻜﺸﻑ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻋﻥ (2)ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺘﺨﺘﻠﻑ ﻁﺒﻘﺎ ﻟﻠﻔﺭﻭﻗﺎﺕ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ
ﺍﻟﺘﻲ ﺃﺩﺕ ﺇﻟﻰ ﺃﺩﺍﺀ  ﺕﺒﺎﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﻜﺎﻟﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ  ﺼﻔﺎﺕ ﺍﻟﻌﺎﻤل ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺔ
 ،ﻡ،ﺍﻻﻟﺘﺯﺍﺍﻟﺴﻠﻭﻙ ﺍﻟﺸﺨﺼﻲﺍﻟﻌﻤل، ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﺍﻟﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻥ،  ﻤﻌﻴﻥ ﻜﻤﺩﻯ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﺩﺍﺨل ﻤﻜﺎﻥ
  .(3)ﺍﻻﻨﻀﺒﺎﻁ،ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ، ﺍﻟﻤﺒﺎﺩﺭﺓ
ﻭﺘﺠﺩﺭ ﺍﻹﺸﺎﺭﺓ ﺇﻟﻰ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻟﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﻭﻀﻭﻋﻴﺔ ﻤﻌﺎ ﻓﻲ ﺘﻘﻴﻴﻡ 
  .(4)ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻟﺘﻜﻭﻥ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺃﻜﺜﺭ ﺩﻗﺔ 
ﻓﺈﻥ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﺘﺘﻤﻴﺯ ﺒﺎﻟﺴﻬﻭﻟﺔ، ﺍﻟﺼﻼﺤﻴﺔ  lataB naitsirhCﻭﺤﺴﺏ 
  .ﻭﺍﻟﺜﺒﺎﺕ
  .ﺘﻌﻨﻲ ﻭﻀﻭﺡ ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭ ﻭﺴﻬﻭﻟﺔ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻤﻪ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺍﻟﻤﺴﺅﻭل ﻋﻥ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ: ﻓﺎﻟﺴﻬـﻭﻟـﺔ
                                               
 .392، ص9991، اﻟﺪار اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ ﻟﻠﻄﺒﺎﻋﺔ واﻟﻨﺸﺮ واﻟﺘﻮزﯾﻊ، اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ، ، إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔأﺣﻤﺪ ﻣﺎھﺮ(1)
 .402ﻏﻨﻲ دﺣﺎم ﺗﻨﺎي اﻟﺰﺑﯿﺪي،ﺣﺴﯿﻦ وﻟﯿﺪ ﺣﺴﯿﻦ ﻋﺒﺎس ،ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص( 2)
 .882أﺣﻤﺪ ﻣﺎھﺮ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص( 3)
 .891ﺎم ﺗﻨﺎي اﻟﺰﺑﯿﺪي،ﺣﺴﯿﻦ وﻟﯿﺪ ﺣﺴﯿﻦ ﻋﺒﺎس ،ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، صﻏﻨﻲ دﺣ( 4)




ﻓﺘﻌﻨﻲ ﺍﻟﻤﺩﻯ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺴﺘﻁﻴﻊ ﻓﻴﻪ ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﻜﺎﻓﺔ ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ ﺫﺍﺕ ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ : ﺃﻤﺎ ﺍﻟﺼﻼﺤﻴﺔ
  .ﺒﺎﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺠﻴﺩ ﻟﻠﻭﻅﻴﻔﺔ ﻭ ﻗﻴﺎﺴﻪ
ﻤﺩﻯ )ﻓﻴﻘﺼﺩ ﺒﻪ ﺍﻟﺜﺒﺎﺕ ﻓﻲ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻤﺎ ﺩﺍﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺜﺎﺒﺘﺎ ﻟﻡ ﻴﺘﻐﻴﺭ:ﺒﻴﻨﻤﺎ ﺍﻟﺜﺒﺎﺕ
   (.ﺘﻘﺭﺍﺭ ﺃﺩﺍﺓ ﺍﻟﻘﻴﺎﺱﺍﺴ
  :ﻭﻫﻨﺎﻙ ﻤﻥ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻤﻥ ﺃﻀﺎﻑ
ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﺴﺘﺨﺩﻤﺔ ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﺘﻜﻭﻥ ﻤﻘﺒﻭﻟﺔ ﻤﻥ : ﺍﻟﻘﺒﻭل ﻭﺍﻟﺜﻘﺔ
ﻭﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭ  (1)ﻁﺭﻑ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﻤﺘﻔﻕ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻤﻤﺎ ﻴﻭﻟﺩ ﺜﻘﺔ ﻟﺩﻴﻬﻡ ﺍﺘﺠﺎﻩ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭ ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ
  .ﺍﻟﻤﻘﺒﻭل ﻴﻌﻜﺱ ﻋﺎﺩﺓ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻔﻌﻠﻲ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ
ﺃﻱ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﻴﻤﻴﺯ ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﻓﻘﺎ ﻷﺩﺍﺌﻬﻡ ﻷﻥ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻴﺴﻤﺢ  :ﻟﺘﻤﻴـﺯﺍ
  .ﺒﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻟﻤﻜﺎﻓﺂﺕ ﻭﺘﺭﻗﻴﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺒﺸﻜل ﻋﺎﺩل
ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺃﻥ ﻴﺤﺩﺩ ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭ ﻭﻴﺭﺸﺩ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﻴﻭﻀﺢ ﻟﻬﻡ ﻤﺎ ﻫﻭ ﻤﺘﻭﻗﻊ ﻤﻨﻬﻡ : ﺍﻟﺘﺤﺩﻴﺩ
  .ﻭﻜﻴﻑ ﻴﻤﻜﻨﻬﻡ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺫﻟﻙ
ﻓﻴﻪ ﻨﻅﺎﻡ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺃﺩﺍﺀ  ﻭﻴﻘﺼﺩ ﺒﻪ ﺍﻟﻤﺩﻯ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺴﺘﻨﺒﻁ:ﺍﻟﺘﻁﺎﺒﻕ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ
  .(2)ﻭﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﻭﺜﻘﺎﻓﺘﻬﺎ ﻤﺅﺴﺴﺔﻤﺘﻁﺎﺒﻕ ﻤﻊ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻟ
ﻭﻭﻀﻊ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺘﺘﻁﻠﺏ ﺩﻗﺔ ﻜﺒﻴﺭﺓ ﻭﻤﻭﻀﻭﻋﻴﺔ ﺤﺘﻰ ﺘﺤﻘﻕ  ﺍﺨﺘﻴﺎﺭﺇﺫﻥ ﻓﻤﺭﺤﻠﺔ 
ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﺼﻌﻭﺒﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺘﻅﻬﺭ ﺃﻜﺜﺭ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻟﻜﻴﻔﻴﺔ ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺎﻟﻤﻌﺎﻴﻴﺭ . ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ
  .ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺎﻷﺨﺭﻯ ﺓ ﺘﻌﺘﺒﺭ ﺴﻬﻠﺔ ﺍﻟﺘﺤﺩﻴﺩﺍﻟﻜﻤﻴﺔ ﻷﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭ
، ﻭﻫﻨﺎ ﻗﺩ ﻴﺘﻡ )*(ﺒﻌﺩ ﻭﻀﻊ ﺍﻟﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺘﺄﺘﻲ ﻤﺭﺤﻠﺔ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻟﻁﺭﻕ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ 
ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺃﻥ  ،ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﻁﺭﻴﻘﺔ ﻤﻥ ﻁﺭﻕ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﺘﻌﺎﺭﻑ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺃﻭ ﺍﻟﻤﺯﺝ ﺒﻴﻥ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ ﻁﺭﻴﻘﺔ
ﻭﻅﺭﻭﻓﻬﺎ ﻭﺍﻟﻤﻭﻗﻑ ﺍﻟﻤﺴﺅﻭل ﻋﻥ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻴﺨﺘﺎﺭ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﺤﺴﺏ ﻭﻀﻊ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﻟﺘﻨﻔﻴﺫ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺘﻜﻭﻥ ﻤﺤﺼﻠﺘﻬﺎ ﺍﻟﻨﻬﺎﺌﻴﺔ  ﺍﻟﺫﻱ ﻫﻭ ﻓﻴﻪ ﺜﻡ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻴﺕ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺏ
  .ﺍﻟﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤﻌﻴﻨﺔ، ﻟﺘﻨﻁﻠﻕ ﺒﻌﺩﻫﺎ ﻤﺭﺤﻠﺔ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﺘﻭﺼل ﺇﻟﻴﻬﺎ
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  .891اﻟﺰﺑﯿﺪي،ﺣﺴﯿﻦ وﻟﯿﺪ ﺣﺴﯿﻦ ﻋﺒﺎس ،ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص ﻏﻨﻲ دﺣﺎم ﺗﻨﺎي( 2)
 .ﺳﯿﺘﻢ اﻟﺘﻄﺮق إﻟﻰ ﻃﺮق اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ ﻻﺣﻘﺎ )*(




ﻭﻤﺎ ﺘﺠﺩﺭ ﺍﻹﺸﺎﺭﺓ ﺇﻟﻴﻪ ﻫﻭ ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﺇﺸﺭﺍﻙ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ 
ﺘﺅﻜﺩﻩ ﺍﻟﻤﻘﺎﺭﺒﺎﺕ ﺍﻟﺤﺩﻴﺜﺔ ﺇﺫ ﺘﻨﺹ ﻋﻠﻰ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﻋﺩﻡ ﻗﻴﺎﻡ ﺍﻟﻤﺴﻴﺭ ﺃﻭ ﺒﺎﻷﺤﺭﻯ ﺍﻟﻤﺴﺅﻭل 
ﻋﻥ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺒﺘﻔﺴﻴﺭ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺒﻤﻔﺭﺩﻩ ﻷﻨﻪ ﻗﺩ ﻻ ﻴﺘﻭﺼل ﺇﻟﻰ ﺘﺸﺨﻴﺹ ﻜﻠﻲ ﻟﻸﺩﺍﺀ ﻟﻬﺫﺍ ﻓﻤﻥ 
ﺍﻟﻀﺭﻭﺭﻱ ﺇﺸﺭﺍﻙ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﺫﻟﻙ ﺤﺘﻰ ﻴﺩﻟﻭﻥ ﺒﺎﻗﺘﺭﺍﺤﺎﺘﻬﻡ ﻭﻴﺤﺎﻭﻟﻭﻥ ﺘﺸﺨﻴﺹ ﺍﻷﺩﺍﺀ 
ﻤل ﺍﻟﻤﺅﺩﻴﺔ ﺇﻟﻴﻪ ﻤﻊ ﺍﻟﻤﻘﻴﻡ، ﻓﺈﺫﺍ ﻜﺎﻨﺕ ﺃﺴﺒﺎﺒﺎ ﻴﺤﺎﻭﻟﻭﻥ ﻤﻌﺭﻓﺘﻬﺎ ﻭﻤﻌﺭﻓﺔ ﺍﻷﺴﺒﺎﺏ ﻭﺍﻟﻌﻭﺍ
ﻭﺒﺸﻜل ﺩﻗﻴﻕ ﻻﺴﺘﺌﺼﺎﻟﻬﺎ ﺃﻭ ﻤﻌﺎﻟﺠﺘﻬﺎ، ﺃﻤﺎ ﺇﺫﺍ ﻜﺎﻨﺕ ﻋﻭﺍﻤل ﻓﻴﺤﺎﻭﻟﻭﻥ ﺘﺸﺠﻴﻊ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻋﻠﻰ 
  .ﺍﻟﺘﺭﻜﻴﺯ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺃﻜﺜﺭ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﺍﻟﻤﺅﺩﻴﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺠﻴﺩ
ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻭﺼل ﺇﻟﻴﻬﺎ ﻭ ﻜﻤﺭﺤﻠﺔ ﺃﺨﻴﺭﺓ ﻤﻥ ﻤﺭﺍﺤل ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻴﻘﻭﻡ ﺍﻟﻤﻘﻴﻡ ﺒﺎﺴﺘﻐﻼل 
  .ﻟﻸﻏﺭﺍﺽ ﻭﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﺘﻲ ﺤﺩﺩﺕ ﺴﺎﺒﻘﺎ
  
  .ﻁﺭﻕ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ
ﺘﻭﺠﺩ ﺍﻟﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﻁﺭﻕ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻤﻨﻬﺎ ﻤﺎ ﻫﻭ ﺘﻘﻠﻴﺩﻱ ﻭﻤﻨﻬﺎ ﻤﺎ ﻫﻭ ﺤﺩﻴﺙ،      
  .ﻏﻴﺭ ﺃﻨﻨﺎ ﺴﻨﺤﺎﻭل ﺫﻜﺭ ﺃﻜﺜﺭ ﺍﻟﻁﺭﻕ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻤﺎ ﻭﺸﻴﻭﻋﺎ ﻟﻜﻼ ﺍﻟﻨﻭﻋﻴﻥ
  :ﻤﻥ ﺒﻴﻨﻬﺎ: ﻠﻴﺩﻴﺔ ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀﺍﻟﻁﺭﻕ ﺍﻟﺘﻘ: ﺃﻭﻻ
  : ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻟﺘﺭﺘﻴﺏ ﺍﻟﻌﺎﻡ-1
ﻭﻓﻕ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﻴﺘﻡ ﺘﺭﺘﻴﺏ ﺍﻟﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻥ ﺘﺭﺘﻴﺒﺎ ﺘﺼﺎﻋﺩﻴﺎ ﺃﻭ ﺘﻨﺎﺯﻟﻴﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ    
، ﺤﻴﺙ ﻴﻌﻁﻲ ﺍﻟﻤﺴﺅﻭل ﻋﻥ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺘﻘﺩﻴﺭﺍ ﻤﻌﻴﻨﺎ (1)ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻌﺎﻡ ﻷﺩﺍﺀ ﺒﻌﻀﻬﻡ ﺍﻟﺒﻌﺽ
ﺭﺅﻭﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺀﺍ ﻭ ﺃﺴﻭﺃﻫﻡ ﺃﺩﺍﺀﺍ ﺜﻡ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻷﺩﺍﺀ ﻜل ﻤﺭﺅﻭﺱ ﻭﻴﺘﻡ ﻋﻠﻰ ﺇﺜﺭﻫﺎ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺃﺤﺴﻥ ﺍﻟﻤ
  .ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﻗﻴﻥ ﺒﻴﻥ ﻫﺫﻴﻥ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻴﻴﻥ
ﺘﺘﻤﻴﺯ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﺒﺎﻟﺴﻬﻭﻟﺔ ﻭﺍﻟﺒﺴﺎﻁﺔ ﻓﻲ ﺘﻁﺒﻴﻘﻬﺎ ﻜﻤﺎ ﺃﻨﻬﺎ ﺴﺭﻴﻌﺔ ﺍﻻﺴﺘﻌﻤﺎل ﻭﺘﻭﻓﺭ 
ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﻤﺎ ﻴﻌﺎﺏ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻋﺩﻡ ﺘﺤﺩﻴﺩﻫﺎ ﻟﻤﻭﺍﻁﻥ ﺍﻟﻀﻌﻑ ﻭﺍﻟﻘﺼﻭﺭ ﺒﻭﻀﻭﺡ، ﺇﻀﺎﻓﺔ ،ﺍﻟﻭﻗﺕ
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  :ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻟﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺍﻟﺯﻭﺠﻴﺔ -2
، ﻜﻤﺩﻯ (1)ﻴﻘﻭﻡ ﺍﻟﻤﻘﻴﻡ ﺒﻌﻘﺩ ﻤﻘﺎﺭﻨﺎﺕ ﺯﻭﺠﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻪ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻤﻌﻴﻨﺔ
  .ﺘﻁﺒﻴﻕ ﻤﻭﺍﺼﻔﺎﺕ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ
ﻭﺃﻫﻡ ﻤﺎ ﻴﻤﻴﺯ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﻫﻭ ﺘﻨﺎﺴﺒﻬﺎ ﻤﻊ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺫﺍﺕ ﺍﻟﻌﻤﺎﻟﺔ ﺍﻟﻘﻠﻴﻠﺔ ﻜﻤﺎ ﺃﻨﻬﺎ 
  .(2)ﺍﻟﺘﻁﺒﻴﻕ ﻭﺴﺭﻴﻌﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡﺴﻬﻠﺔ ﻭﺒﺴﻴﻁﺔ 
ﻭﻤﺎ ﻴﻌﺎﺏ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻋﺩﻡ ﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻜﺸﻑ ﻋﻥ ﺍﻟﻔﺭﻭﻗﺎﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﺸﺨﺎﺹ 
ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﻜﻭﻨﻭﻥ ﻓﻲ ﺭﺘﺏ ﻤﺘﻘﺎﺭﺒﺔ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺼﻌﻭﺒﺔ ﺘﻁﺒﻴﻘﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺫﺍﺕ ﺍﻟﻌﻤﺎﻟﺔ 
  .ﺍﻟﻜﺒﻴﺭﺓ
  :ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻟﻘﻭﺍﺌﻡ ﺍﻟﻤﺭﺠﻌﻴﺔ -3
ﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺍﺕ ﺘﺼﻑ ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﻴﺘﻡ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﻗﻭﺍﺌﻡ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﺘﺤﺘﻭﻱ ﻋﻠﻰ ﻋﺩ
ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻌﺎﻤل ﻭﺍﻟﺘﻲ ﻴﺨﺘﺎﺭﻫﺎ ﺨﺒﺭﺍﺀ ﺫﻭﻱ ﺩﺭﺍﻴﺔ ﺒﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﻤﺤل 
، ﺜﻡ ﻴﻘﻭﻡ ﺍﻟﻤﻘﻴﻡ ﺒﺎﻟﺘﺄﺸﻴﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺼﻔﺔ ﺍﻟﺘﻲ (3)ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻭﻴﺨﺼﺼﻭﻥ ﻗﻴﻤﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻟﻜل ﻋﺒﺎﺭﺓ
ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﻴﺭﻯ ﺃﻨﻬﺎ ﺘﺼﻑ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭﻴﻜﻭﻥ ﺘﺄﺸﻴﺭﻩ ﺒﻨﻌﻡ ﺃﻭ ﻻ ﻭﻋﻨﺩ ﺇﺘﻤﺎﻡ ﺍﻟﻘﺎﺌﻤﺔ ﻴﺘﻡ ﺘﺤﻠﻴﻠﻬﺎ 
  .ﺩﺭﺠﺎﺕ ﻜل ﻋﺎﻤل
ﻤﺎ ﺘﺘﻤﻴﺯ ﺒﻪ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻟﺒﺴﺎﻁﺔ ﻭﺴﻬﻭﻟﺔ ﺍﻟﻔﻬﻡ، ﺃﻤﺎ ﻤﺎ ﻴﻌﺎﺏ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺃﻨﻬﺎ ﻋﺎﻟﻴﺔ 
ﺍﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ﻷﻨﻬﺎ ﺘﺘﻁﻠﺏ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﻗﻭﺍﺌﻡ ﺒﻘﺩﺭ ﻤﺎ ﻴﻭﺠﺩ ﻤﻥ ﺘﺼﻨﻴﻔﺎﺕ ﻟﻸﻋﻤﺎل ﺍﻟﻤﻭﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ 
  .ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
 :ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻹﺠﺒﺎﺭﻱ-4
ﻴﻘﻭﻡ ﺍﻟﺭﺌﻴﺱ ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﺒﺘﻭﺯﻴﻊ ﺃﻋﻀﺎﺀ ﻤﺠﻤﻭﻋﺘﻪ ﻋﻠﻰ ﺠﻤﻴﻊ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ 
ﻭﺒﻨﻔﺱ ﺍﻟﻨﺴﺏ ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺓ ﻟﻠﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻭﺫﻟﻙ ﻭﻓﻕ ﺨﻤﺱ ﻓﺌﺎﺕ ﻭﻟﻜل ﻓﺌﺔ ﻨﺴﺒﺔ ﻤﺌﻭﻴﺔ 
                                               
 :ﺑﺎﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ( 1)
 ,4991 ,siraP ,noitasinagro’d snoitidé seL ,lennosrep ud noitaulavE ,reyoB el yvel edualC -
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ﻤﺤﺩﺩﺓ ﻭﻫﻭ ﻴﺸﺒﻪ ﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻟﻁﺒﻴﻌﻲ،ﺤﻴﺙ ﺘﻜﻭﻥ ﻨﺴﺒﺔ ﻤﺤﺩﺩﺓ ﻤﺘﻤﻴﺯﺓ ﺒﺎﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻌﺎﻟﻲ ﻭﻨﺴﺒﺔ 
   (1) .ﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻴﻜﻭﻥ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ ﻤﺘﻘﺎﺭﺒﺎ ﻭﻗﺭﻴﺒﺎ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁﻤﺘﻤﻴﺯﺓ ﺒﺎﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻨﺨﻔﺽ ﻭﺒﻘﻴ
ﺭﻏﻡ ﺍﻟﺒﺴﺎﻁﺔ ﻭﺍﻟﺴﻬﻭﻟﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺘﻤﻴﺯ ﺒﻬﺎ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﻁﺒﻴﻕ،ﺇﻻ ﺃﻥ ﺘﻘﺴﻴﻤﻬﺎ 
ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﺇﻟﻰ ﻀﻌﻴﻑ،ﺠﻴﺩ ﻭﻤﻤﺘﺎﺯ ﺍﻓﺘﺭﺍﺽ ﻏﻴﺭ ﺼﺤﻴﺢ  ﺩﺍﺌﻤﺎ ﻷﻨﻪ ﻗﺩ ﻴﻜﻭﻥ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻋﺔ 
  .ﻡ ﻫﺫﺍ ﻷﻨﻬﻡ ﻗﺩ ﻴﺼﻴﺒﻬﻡ ﺍﻹﺤﺒﺎﻁﺍﻟﻭﺍﺤﺩﺓ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺫﻭﻱ ﺍﺩﺍﺀﺍﺕ ﻤﺘﻤﻴﺯﺓ ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﻴﺼﻌﺏ ﺘﺼﻨﻴﻔﻬ
   :ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻟﺼﻔﺎﺕ -5
ﻴﺘﻡ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻌﻨﺎﺼﺭ ﺍﻟﻼﺯﻡ ﺍﻋﺘﻤﺎﺩﻫﺎ ﻜﻤﻘﻴﺎﺱ ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻜﻌﻼﻗﺔ ﺍﻟﻤﻭﻅﻑ ﻤﻊ 
ﻭﺇﻋﻁﺎﺀ ﻜل ﻋﻨﺼﺭ ﻤﻥ . ﺍﻟﺦ... ،ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔﺭﺅﺴﺎﺌﻪ، ﺘﺤﻤل ﺍﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ، ﺍﻻﻨﻀﺒﺎﻁ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل
ﻴﺘﻡ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻨﻘﺎﻁ ﻟﻜل  ﺜﻡ...( ﻤﻤﺘﺎﺯ، ﺠﻴﺩ، ﻤﻘﺒﻭل، ﻀﻌﻴﻑ)ﺍﻟﻌﻨﺎﺼﺭ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ ﺩﺭﺠﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ 
ﺩﺭﺠﺔ ﻭﻭﻀﻌﻬﺎ ﻓﻲ ﻨﻤﻭﺫﺝ ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻴﺘﻀﻤﻥ ﻜل ﻤﻥ ﺍﻟﺩﺭﺠﺎﺕ ﻭﺍﻟﻨﻘﺎﻁ ﺒﻌﺩﻫﺎ ﻴﻁﻠﺏ ﻤﻥ 
ﺍﻟﻤﻘﻴﻡ ﺘﺩﻭﻴﻥ ﻤﻼﺤﻅﺎﺘﻪ ﺒﺠﺎﻨﺏ ﻜل ﻋﻨﺼﺭ ﻓﻲ ﻋﻨﺎﺼﺭ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻟﻴﺘﻡ ﺃﺨﻴﺭﺍ ﺠﻤﻊ ﺍﻟﻨﻘﺎﻁ 
  .(2)ﻭﺇﻋﻁﺎﺀ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﻨﻬﺎﺌﻲ ﻟﻠﻌﺎﻤل
ﺃﻫﻡ ﻤﺎ ﻴﻤﻴﺯ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﻫﻭ ﺴﻬﻭﻟﺘﻬﺎ ﻭﻤﺴﺎﻋﺩﺓ ﺍﻟﻤﻘﻴﻡ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﻤﻬﻤﺘﻪ ﺒﺩﻗﺔ ﻜﺒﻴﺭﺓ 
ﺇﻻ ﺃﻨﻬﺎ ﺘﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﻴﺯ ﺍﻟﻤﻘﻴﻡ ﻓﻲ ﺘﻘﻴﻴﻤﻪ ﺒﺴﺒﺏ ﻤﻴﻭﻻﺘﻪ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ، ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ 
  .ﻫﻴﻤﻨﺔ ﺇﺤﺩﻯ ﺍﻟﺼﻔﺎﺕ ﻋﻠﻰ ﺴﺎﺌﺭ ﺍﻟﺼﻔﺎﺕ ﺍﻷﺨﺭﻯ 
   :ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻷﺤﺩﺍﺙ ﺍﻟﺤﺭﺠﺔ - 6
ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺤﺩﺍﺙ ﺍﻟﻬﺎﻤﺔ ﺃﻭ ﺍﻟﺤﺭﺠﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻤﻴﺯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻴﻘﻭﻡ ﺍﻟﻤﻘﻴﻡ ﺒﺘﺭﻜﻴﺯ ﻜل ﺍﻨﺘﺒﺎﻫﻪ 
ﻤﻌﻨﻰ ﺫﻟﻙ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﻘﻴﻡ ﻴﺩﻭﻥ ﻤﻼﺤﻅﺎﺘﻪ ﺤﻭل ﺍﻷﺤﺩﺍﺙ ﺍﻟﻤﺅﺩﻴﺔ ﻟﻸﺩﺍﺀ ﺍﻹﻴﺠﺎﺒﻲ ﺃﻭ ﺍﻟﺴﻠﺒﻲ 
ﻭﺍﻟﻤﺘﺴﺒﺒﺔ ﻓﻲ ﻨﺠﺎﺡ ﺃﻭ ﻓﺸل ﺍﻟﻔﺭﺩ، ﺘﺘﻁﻠﺏ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﻜﻔﺎﺀﺓ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﻟﻠﻘﺎﺌﻤﻴﻥ ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ 
  .ﺍﻟﻭﻗﺎﺌﻊ ﻭﺍﻷﺤﺩﺍﺙ ﺍﻟﺨﺎﺼﺔ ﺒﻪ ﻷﻨﻬﻡ ﻴﻘﻭﻤﻭﻥ ﺒﻤﻼﺤﻅﺔ ﻤﺒﺎﺸﺭﺓ ﻟﻸﺩﺍﺀ ﻭﻴﺴﺠﻠﻭﻥ ﻜل
ﻭﻤﺎ ﻴﻌﺎﺏ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺃﻨﻬﺎ ﺘﺘﻁﻠﺏ ﻭﻗﺘﺎ ﻜﺒﻴﺭﺍ ﺤﺘﻰ ﻴﺴﺘﻁﻴﻊ ﺍﻟﻤﻘﻴﻡ ﺘﺩﻭﻴﻥ ﻜل ﻤﻼﺤﻅﺎﺘﻪ ﻭﺃﺨﺫ 
، ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺸﻌﻭﺭ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ (3)ﺍﻷﺤﺩﺍﺙ ﺍﻟﺤﺭﺠﺔ ﻜﺘﻘﻴﻴﻡ ﻓﻌﻠﻲ ﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻋﻠﻰ ﻁﻭل ﺍﻟﻔﺘﺭﺓ
  .(4)ﺒﺄﻥ ﺍﻟﻤﻘﻴﻡ ﻴﺤﺼﻲ ﺃﺨﻁﺎﺌﻬﻡ ﻭﻴﻘﻴﺩ ﺤﺭﻜﺎﺘﻬﻡ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻤﻼﺯﻤﺘﻪ ﺍﻟﺩﺍﺌﻤﺔ ﻟﻬﻡ
                                               
 .391ﻏﻨﻲ دﺣﺎم ﺗﻨﺎي اﻟﺰﺑﯿﺪي،ﺣﺴﯿﻦ وﻟﯿﺪ ﺣﺴﯿﻦ ﻋﺒﺎس ،ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص( 1)
 .041- 931ص،  -ص ،ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ﻣﺤﻤﺪ ﻓﺎﻟﺢ ﺻﺎﻟﺢ (2)
   .tic .pO ,reklaW .W semaJ )3(
، إﺗﺤﺎد ، اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ ﻟﺘﻘﯿﻢ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﻤﺼﺎرف وﺗﺨﻄﯿﻂ اﻟﻤﺴﺎر اﻟﻮﻇﯿﻔﻲﻓﻮزي ﺣﺒﯿﺶ وآﺧﺮون (4)
 .06، ص3991اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ، ﻟﺒﻨﺎن،  اﻟﻤﺼﺎرف




  :ﻤﻘﺎﺒﻼﺕ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ - 7
ﻴﻘﻭﻡ ﺍﻟﻤﺴﺅﻭل ﻋﻥ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺒﻌﻘﺩ ﻟﻘﺎﺀﺍﺕ ﺃﻭ ﻤﻘﺎﺒﻼﺕ ﻤﻊ ﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻪ ﻹﺒﻼﻏﻬﻡ ﺒﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ 
ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ ﻭﺘﺒﺎﺩل ﻭﺠﻬﺎﺕ ﺍﻟﻨﻅﺭ ﻤﻌﻬﻡ ﻭﻤﺤﺎﻭﻟﺔ ﻤﻌﺭﻓﺔ ﻨﻘﺎﻁ ﻗﻭﺘﻬﻡ ﻟﺘﻌﺯﻴﺯﻫﺎ ﻭﻨﻘﺎﻁ ﻀﻌﻔﻬﻡ 
  .ﻟﻤﻌﺎﻟﺠﺘﻬﺎ
ﻼل ﻤﺎ ﺘﺘﻤﻴﺯ ﺒﻪ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﻫﻭ ﻜﺴﺭ ﺤﺎﺠﺯ ﺍﻟﺨﻭﻑ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﺭﺌﻴﺱ ﻭﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻪ ﻤﻥ ﺨ
ﺘﺒﺎﺩل ﻭﺠﻬﺎﺕ ﺍﻟﻨﻅﺭ ﺤﻭل ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ، ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﻤﺎ ﻴﻌﺎﺏ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺘﻤﺎﺩﻱ ﺍﻟﻤﻘﻴﻡ ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ ﻓﻲ 
  .ﺍﻟﺸﻲﺀ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻨﺘﺞ ﻋﻨﻪ ﺘﺫﻤﺭ ﺍﻟﻌﻤﺎل ﻭﻋﺩﻡ ﺘﻘﺒﻠﻬﻡ ﻟﻪ (1)ﺇﻨﺘﻘﺎﺩ ﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻪ
  .ﺍﻟﻁﺭﻕ ﺍﻟﺤﺩﻴﺜﺔ ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ: ﺜﺎﻨﻴﺎ
  :ﺘﻌﺘﺒﺭ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻕ ﺤﺩﻴﺜﺔ ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺎﻟﻁﺭﻕ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ ﻭﺃﻫﻤﻬﺎ 
  :ﺍﻟﺫﺍﺘﻲﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ  -1
ﺘﻌﺘﺒﺭ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﺃﺤﺩ ﺃﻫﻡ ﺍﻟﻁﺭﻕ ﺍﻟﺤﺩﻴﺜﺔ ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻷﻨﻬﺎ ﺘﻌﻁﻲ ﻓﺭﺼﺔ ﻟﻠﻔﺭﺩ ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ    
ﻭﻨﺘﺎﺌﺠﻪ، ﻓﻬﻲ ﺘﺴﻤﺢ ﻟﻪ ﺒﻤﻌﺭﻓﺔ ﻨﻘﺎﻁ ﻗﻭﺘﻪ ﻭﻀﻌﻔﻪ ﻭﻤﻥ  ﻪﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﺃﺩﺍﺌﻪ ﺒﻨﻔﺴﻪ ﻭﺍﻟﺤﻜﻡ ﻋﻠﻰ 
  .ﺜﻡ ﺘﻘﺩﻴﻡ ﻤﻘﺘﺭﺤﺎﺘﻪ ﻟﻠﺘﺤﺴﻴﻥ
ﻟﻰ ﻋﻭﺍﻤل ﺨﺎﺭﺝ ﻋﻥ ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﻤﺎ ﻴﺅﺨﺫ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻫﻭ ﻤﻴل ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺇﻟﻰ ﺘﺒﺭﻴﺭ ﻀﻌﻑ ﺃﺩﺍﺌﻪ ﺇ
  .ﻨﻁﺎﻕ ﺘﺤﻜﻤﻪ
  :ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺘﻘﺎﺭﻴﺭ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺓ-2
ﺘﻘﻭﻡ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﻘﺴﻴﻡ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺇﻟﻰ ﺜﻼﺜﺔ ﺃﻨﻭﺍﻉ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻌﺎﻴﻴﺭ،ﺘﺒﺤﺙ     
ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ :ﻓﻲ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺠﻬﻭﺩ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻌﻤﺎل ﻭﺘﺼﺭﻓﺎﺘﻬﻡ ﺃﺜﻨﺎﺀ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﻫﻲ
ﺜﻡ .ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﻟﻠﻌﻤﺎل ﻭﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺘﻘﻴﺱ ﺍﻟﺴﻠﻭﻙ ﺍﻟﺸﺨﺼﻲ ﻟﻠﻌﻤﺎلﻟﻠﻌﻤﺎل،ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﺴﻠﻭﻙ 
ﻴﺘﻡ ﺘﻘﺴﻴﻡ ﻜل ﻤﻌﻴﺎﺭ ﺇﻟﻰ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﺒﻨﻭﺩ ﻭﻴﻤﻨﺢ ﻟﻜل ﺒﻨﺩ ﻋﻼﻤﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﺤﺴﺏ ﺩﺭﺠﺔ 
   .ﺍﻻﺴﺘﺤﻘﺎﻕ ﻭﺍﻟﺠﺩﺍﺭﺓ ﻟﻴﺘﻡ ﺠﻤﻌﻬﺎ ﻭﻤﻁﺎﺒﻘﺘﻬﺎ ﻤﻊ ﺘﻘﺩﻴﺭﺍﺕ ﻤﺭﺘﺒﺔ ﻟﻠﻜﻔﺎﻴﺔ
ﻷﺨﺭﻯ ﻷﺨﺫﻫﺎ ﺒﻌﻴﻥ ﺭﻏﻡ ﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺸﻔﺎﻓﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺘﻤﻴﺯ ﺒﻬﺎ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺎﻟﻁﺭﻕ ﺍ
ﺢ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﺒﻤﻨﺎﻗﺸﺔ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻻﻋﺘﺒﺎﺭ ﻜل ﻤﻥ ﺍﻟﺼﻔﺎﺕ ﺍﻟﻜﻤﻴﺔ ﻭﺍﻟﻨﻭﻋﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻷﻨﻬﺎ ﺘﺴﻤ
  .ﺇﻻ ﺃﻥ ﻤﺎ ﻴﻌﺎﺏ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻭﻗﻭﻋﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﺤﻴﺯ ﻜﺎﻟﺘﻌﻤﻴﻡ ﺃﻭ ﺍﻟﺘﺴﺎﻫل ،ﺘﻘﻴﻴﻤﻬﻡ
                                               
  : ﺑﺎﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ( 1)
  .533ص ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ،ﺟﻤﺎل اﻟﺪﯾﻦ ﻣﺤﻤﺪ اﻟﻤﺮﺳﻲ،  -  
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  :ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺒﺎﻷﻫﺩﺍﻑ -3
ﺱ ﻟﻜل ﻓﺭﺩ ﺜﻡ ﺘﺘﻤﺜل ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﻓﻲ ﻭﻀﻊ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻘﺎﺒﻠﺔ ﻟﻠﻘﻴﺎ
  .، ﻓﺎﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻴﻜﻭﻥ ﺒﻘﻴﺎﺱ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﻲ ﺤﻘﻘﻬﺎ ﺍﻟﻔﺭﺩ(1)ﻤﺭﺍﺠﻌﺔ ﻤﺩﻯ ﺘﻘﺩﻤﻪ ﻨﺤﻭ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ
ﺘﻠﻌﺏ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﺩﻭﺭﺍ ﻜﺒﻴﺭﺍ ﻓﻲ ﺘﺤﻔﻴﺯ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﻷﻨﻬﻡ ﻴﺤﺴﻭﻥ ﺒﻤﺸﺎﺭﻜﺘﻬﻡ ﻓﻲ 
ﻭﻀﻊ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺇﺤﺴﺎﺴﻬﻡ ﺒﺎﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﻭﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ، ﻜﻤﺎ ﺃﻨﻬﺎ ﺘﺤﻭل ﺍﻫﺘﻤﺎﻡ ﺍﻟﺭﺌﻴﺱ ﻤﻥ 
  .(2)ﺍﻟﻤﺭﺅﻭﺱ ﺇﻟﻰ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﻜﻴﻔﻴﺔ ﻤﺴﺎﻋﺩﺘﻪ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑﻨﻘﺩ 
ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﺸﻜل ﺍﻷﺴﺎﺴﻲ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺤﺩ ﻤﻥ ﻓﻌﺎﻟﻴﺔ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﻫﻭ ﻋﺩﻡ ﺍﻻﺘﻔﺎﻕ ﺒﻴﻥ   
ﻜﺄﻥ ﻴﻤﻴل ﺍﻟﺭﺌﻴﺱ ﻟﻭﻀﻊ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻨﻭﻋﻴﺔ، ﺒﻴﻨﻤﺎ )ﺍﻟﺭﺌﻴﺱ ﻭﺍﻟﻤﺭﺅﻭﺱ ﻓﻲ ﻭﻀﻊ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ 
ﺘﺭﻜﻴﺯﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﻲ ﺤﻘﻘﻬﺎ ﻭ ( ﺍﻟﻤﺭﺅﻭﺱ ﺇﻟﻰ ﻭﻀﻊ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻜﻤﻴﺔ ﺍﻟﺴﻬﻠﺔ ﺍﻟﻘﻴﺎﺱ
  .(3)ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭﺇﻫﻤﺎﻟﻬﺎ ﻟﻸﺴﺎﻟﻴﺏ ﺍﻟﺘﻲ ﻤﻥ ﺸﺄﻨﻬﺎ ﺃﻥ ﺘﺤﺴﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭﻨﺘﺎﺌﺠﻪ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒل
ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺍﻟﺘﻲ ﺃﺩﺕ  ﺕﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺒﻤﻌﻨﻰ ﺁﺨﺭ ﺘﺭﻜﻴﺯﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺤﻘﻘﺔ ﻭﺇﻫﻤﺎﻟﻬﺎ 
 . (4)ﺇﻟﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ
ﺭﻏﻡ ﻜﻭﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻕ ﺤﺩﻴﺜﺔ ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺎﻟﻁﺭﻕ ﺍﻟﺘﻘﻠﻴﺩﻴﺔ ﺇﻻ ﺃﻨﻬﺎ ﻟﻡ ﺘﻌﺩ ﻜﺎﻓﻴﺔ ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ 
ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻷﻨﻬﺎ ﻟﻡ ﺘﺄﺨﺫ ﺒﻌﻴﻥ ﺍﻻﻋﺘﺒﺎﺭ ﺒﻌﺽ ﺍﻷﻁﺭﺍﻑ ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﺅﺜﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ 
 ﻤﻊﺃﺜﻨﺎﺀ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻤﻪ ﻫﺫﺍ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ، ﻭﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﺃﺨﺭﻯ ﺘﺭﻜﻴﺯﻫﺎ ﺍﻟﻜﺒﻴﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ 
  .ﺘﻘﻴﻴﻡ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﻤﻌﺎﺭﻓﻬﻡ ﻰﻋﻠ ﺃﻜﺜﺭﻋﺩﻡ ﺘﺭﻜﻴﺯﻫﺎ 
ﻟﻬﺫﺍ ﻅﻬﺭﺕ ﻤﺩﺍﺨل ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺘﺭﻜﺯ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻷﻥ 
ﺃﺼﺒﺤﺕ ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺸﻜل ﻓﺭﻕ ﻋﻤل ﺃﻱ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ  ﺃﻴﻥﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺤﺎﻟﻴﺎ ﺍﺘﺠﻬﺕ ﻨﺤﻭ ﺍﻷﻓﻘﻴﺔ، 
ﺎﺫ ﻤﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻴﻘﻭﻤﻭﻥ ﺒﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﻤﻬﺎﻤﻬﻡ ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺴﻠﻭﺏ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻓﻲ ﺍﺘﺨ
  .ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ، ﻤﻌﺎﻟﺠﺔ ﺍﻟﻤﺸﺎﻜل ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ
ﻭﻤﻥ ﺃﻫﻡ ﺍﻟﻤﺩﺍﺨل ﺍﻟﺤﺩﻴﺜﺔ ﻤﺩﺨل ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﺸﺎﻤﻠﺔ ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺘﺤﺴﻴﻨﻪ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ 
  .ﻭﺒﻁﺎﻗﺔ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻭﺍﺯﻥ 0063،  ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺒـ (5)ﺍﻟﻤﻴﺯﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻜﻜل
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  .844ﺟﻤﺎل اﻟﺪﯾﻦ ﻣﺤﻤﺪ اﻟﻤﺮﺳﻲ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ،ص (5)




  :ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﺸﺎﻤﻠﺔ ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ -أ
ﺘﻌﺩ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺤﺩﻴﺜﺔ ﻓﻲ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺎﻟﻁﺭﻕ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺭﻜﺯ ﻋﻠﻰ      
ﺍﻟﻨﻭﺍﺤﻲ ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺔ ﻭﺍﻟﻜﻤﻴﺔ ﻭ ﺘﺘﺠﺎﻫل ﺍﻋﺘﺒﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ، ﻟﺫﺍ ﻓﻬﻲ ﺘﻬﺩﻑ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ 
  .ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﻌﺎﻭﻥ ﻭﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﺍﻟﺠﻤﻴﻊ ﻓﻲ ﺫﻟﻙ
ﺇﻟﺦ ﻷﻥ ... ﺎﻟﺯﺒﺎﺌﻥ، ﺍﻟﺸﺭﻜﺎﺀ، ﺍﻟﻤﺴﻴﺭﻴﻥﻭﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻫﻨﺎ ﻴﻜﻭﻥ ﺼﺎﺩﺭ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ ﻜ
  .ﻫﺅﻻﺀ ﺍﻷﻁﺭﺍﻑ ﻤﺭﺘﺒﻁﻴﻥ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁﺎ ﻤﺒﺎﺸﺭﺍ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﻭﺃﻫﻡ ﻤﺎ ﺘﺘﻤﻴﺯ ﺒﻪ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﻫﻭ ﺘﺯﻭﻴﺩ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺒﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻋﻜﺴﻴﺔ ﺤﻭل ﻤﺠﺎﻻﺕ 
ﻤﻊ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺍﻟﺘﺄﻜﻴﺩ ﻋﻠﻰ ﺘﻌﺭﻴﻑ ﺍﻟﻌﺎﻤل .(1)ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻤﻤﻜﻨﺔ ﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻤﻨﺘﺠﺎﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
  . ﺤﻘﻴﻘﻪ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻭﺍﺠﺏ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎﺒﺎﻷﺩﺍﺀ ﺍﻷﻤﺜل ﺍﻟﻤﺭﺍﺩ ﺘ
ﺃﻤﺎ ﺃﻫﻡ ﻋﻴﻭﺒﻬﺎ ﻓﻬﻲ ﺼﻌﻭﺒﺔ ﺘﻁﺒﻴﻘﻬﺎ ﻟﺼﻌﻭﺒﺔ ﺇﻴﺠﺎﺩ ﺘﻭﺍﺯﻥ ﺒﻴﻥ ﻜل ﺍﻷﻁﺭﺍﻑ 
  .ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺭﻀﺎ ﺍﻟﺠﻤﻴﻊ
  :0063ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺒـ  -ب
ﺘﻌﺘﻤﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻋﻠﻰ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﻟﺘﻔﺎﺩﻱ ﺍﻟﻨﻅﺭﺓ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ ﻭ ﻀﻤﺎﻥ ﺍﻟﻤﻭﻀﻭﻋﻴﺔ 
ﻤﻥ ﻜﺎﻓﺔ ﺍﻟﻤﺤﻴﻁﻴﻥ ﺒﻪ ﻓﻲ ﺸﻜل  ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻌﺎﻤلﻭﻓﻕ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺤﻴﺙ ﻴﺘﻡ 
ﺍﻟﺭﺌﻴﺱ ﺍﻟﻤﺒﺎﺸﺭ، ﺍﻟﺯﻤﻴل، ﺍﻟﻤﺭﺅﻭﺱ، ﺍﻟﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻤﻌﻪ ﻤﻥ ﺩﺍﺨل : ﻤﻥ ﻜل ﻤﻥ 0063ﺩﺍﺌﺭﺓ 
  .(2)ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺨﺎﺭﺠﻬﺎ 
ﻭﻷﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﺘﺘﻤﻴﺯ ﺒﺎﻟﺸﻤﻭﻟﻴﺔ ﻻﺴﺘﻘﺎﺌﻬﺎ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻤﻥ ﺃﻁﺭﺍﻑ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ، ﻓﺈﻨﻬﺎ 
ﺒﻴﻥ ﻟﻠﻔﺭﺩ ﻨﻘﺎﻁ ﻗﻭﺘﻪ ﻭﻀﻌﻔﻪ، ﺃﻤﺎ ﺃﻫﻡ ﻋﻴﻭﺒﻬﺎ ﻫﻭ ﻭﺘ -ﻟﺘﻌﺩﺩ ﻤﺼﺎﺩﺭ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ -ﺘﻘﻠل ﺍﻟﺘﺤﻴﺯ 
  .ﺘﻁﻠﺒﻬﺎ ﻟﻭﻗﺕ ﻜﺒﻴﺭ ﻤﻤﺎ ﻴﻌﻴﻕ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻁﺒﻴﻘﻬﺎ
  :ﺒﻁﺎﻗﺔ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻭﺍﺯﻥ -ج
ﻓﻲ ﻀﻭﺀ ﺍﻷﻓﻜﺎﺭ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﺍﺘﺠﻪ ﺍﻟﻔﻜﺭ ﺍﻹﺩﺍﺭﻱ ﺍﻟﻤﻌﺎﺼﺭ ﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﻨﻅﻡ 
ﺍﻷﺴﺎﻟﻴﺏ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﺎﻋﺩ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻟﻤﻭﺍﻜﺒﺔ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ، ﻓﻜﺎﻨﺕ ﺒﻁﺎﻗﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻭﺍﺯﻥ ﺃﺤﺩ 
  .ﻋﻠﻰ ﺫﻟﻙ
                                               
 .044ﺴﺎﺑﻖ، صاﻟﻤﺮﺟﻊ اﻟ ﻧﻔﺲ 1()
 .171، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، صإدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﻋﻠﻲ اﻟﺴﻠﻤﻲ،  (2)




ﺘﻌﺭﻑ ﺒﻁﺎﻗﺔ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻭﺍﺯﻥ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ ﻨﻅﺎﻡ ﻟﻘﻴﺎﺱ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻴﺤﺘﻭﻱ ﻋﻠﻰ ﻤﻘﺎﻴﻴﺱ 
  :ﻤﺎﻟﻴﺔ ﻭﻏﻴﺭ ﻤﺎﻟﻴﺔ، ﻭﺘﻐﻁﻲ ﺃﺭﺒﻌﺔ ﻤﺠﺎﻻﺕ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻫﻲ
ﻴﻬﺘﻡ ﺒﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺎﻟﻲ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻗﻀﺎﻴﺎ ﺍﻹﻴﺭﺍﺩﺍﺕ ﻭﺍﻟﻨﻔﻘﺎﺕ ﻭﻤﺩﻯ  :ﺍﻟﻤﺤﻭﺭ ﺍﻟﻤﺎﻟﻲ  
  .ﻜﻔﺎﺀﺓ ﺍﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﺍﻷﻤﻭﺍل
ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻬﺘﻡ ﺒﺘﻘﻴﻴﻡ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻤﻥ ﻤﻨﻅﻭﺭ ﺍﻟﻌﻤﻼﺀ ﻭﻤﺩﻯ ﺭﻀﺎﻫﻡ  :ﻤﺤﻭﺭ ﻋﻼﻗﺎﺕ ﺍﻟﺯﺒﺎﺌﻥ 
ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﺎﻜﺴﺎ  ﺇﻟﻰﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﺤﻭﺭ ﻴﻌﻜﺱ ﻨﻅﺭﺓ ﺍﻟﺯﺒﻭﻥ ) ﻋﻥ ﺍﻟﻁﺭﻕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺨﻠﻕ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﻟﻬﻡ
ﺒﺫﻟﻙ ﻤﺩﻯ ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺭﻀﺎ ﺍﻟﻌﻤﻼﺀ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﻨﻭﻋﻴﺔ،ﺍﻟﺴﻌﺭ ﺍﻟﻤﻼﺌﻡ 
  (.ﻭﺍﻟﺴﺭﻋﺔ
ﻴﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﻤﺩﻯ ﻜﻔﺎﺀﺓ ﺍﻟﺘﺨﻁﻴﻁ ﻭﺘﻨﻔﻴﺫ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺕ : ﺍﻟﺘﺸﻐﻴﻠﻴﺔ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻴﺔﻤﺤﻭﺭ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺕ  
ﻤﻌﻨﻰ ﺃﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﺤﻭﺭ ﻴﻬﺘﻡ ﺒﺎﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻤﻜﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺒ،ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﺍﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﺃﻱ ﺘﻘﻴﻴﻤﻬﺎ
  .ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻔﻭﻕ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻌﻜﺱ ﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻨﺠﺎﺡ
ﺒﺨﻠﻕ ﻤﻨﺎﺥ ﻴﺩﻋﻡ ﺍﻟﻨﻤﻭ  ﻭﺍﻟﺫﻱ ﻴﻬﺘﻡ ﺒﺘﻁﻭﻴﺭ ﻭﺘﻌﻠﻴﻡ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ :ﻤﺤﻭﺭ ﺃﻨﺸﻁﺔ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﻭﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭ
  .ﻭﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭ ﻭﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ
ﺘﻬﺩﻑ ﺒﻁﺎﻗﺔ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻭﺍﺯﻥ ﺇﻟﻰ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﻟﻜل 
  .ﻪﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﻓﺭﺩ ﻓﻴﻬﺎ ﻭﺘﻭﺠﻴﻪ 
 (1)ﺱ ﺍﻷﺩﺍﺀﺇﻥ ﺘﻌﺩﺩ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺈﻴﺠﺎﺩ ﺘﺭﺍﺒﻁ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻭﻤﻘﺎﻴﻴ
  .ﻹﻋﻁﺎﺀ ﺭﺅﻴﺔ ﺸﺎﻤﻠﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﻨﻅﺎﻤﻬﺎ ﻨﺤﻭ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻬﺩﻑ
ﻭﺃﻫﻡ ﻤﺎ ﺘﺘﻤﻴﺯ ﺒﻪ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﻫﻭ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻭﺘﻌﻠﻴﻡ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻟﺘﻨﻤﻴﺔ ﻤﺒﺩﺃ ﺍﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﺫﺍﺘﻲ 
، ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﻤﻥ (2)ﻤﻥ ﺨﻼل ﻨﺸﺭ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺘﺸﺠﻴﻊ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ
ﻡ ﺒﻌﺩﺍﻟﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺒﺎﻟﺘﻌﺭﻑ ﺒﺎﺴﺘﻤﺭﺍﺭ ﻋﻠﻰ ﻨﻘﺎﻁ ﺍﻟﻘﻭﺓ ﺍﻟﺭﻀﺎ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﻟﻠﻌﻤﺎل ﻻﻗﺘﻨﺎﻋﻬ
  .ﻭﺍﻟﻀﻌﻑ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ ﻭ ﺘﻭﻓﺭ ﺁﻟﻴﺎﺕ ﺍﻻﺘﺼﺎل ﻟﺘﺒﺎﺩل ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻌﻠـﻡ
ﻏﻴـﺭ ﺃﻥ ﻤﺎ ﻴﻌﺎﺏ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺼﻌﻭﺒﺔ ﺘﻁﺒﻴﻘﻬﺎ ﻷﻨﻬﺎ ﺘﺤﺘـﺎﺝ ﺇﻟﻰ ﺘﻌﺩﻴــل ﻭ ﺘﻁﻭﻴﺭ 
  .ﻭﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﺒﺎﺴﺘﻤﺭﺍﺭ
                                               
أﺳﺎﺳﯿﺎت اﻷداء وﺑﻄﺎﻗﺔ ) ﺳﻠﺴﻠﺔ إدارة اﻷداء اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲواﺋﻞ ﻣﺤﻤﺪ ﺻﺒﺤﻲ، إدرﯾﺲ ﻃﺎھﺮ ﻣﺤﺴﻦ ﻣﻨﺼﻮر اﻟﻐﺎﻟﺒﻲ، (1)
 .451، ص9002، دار واﺋﻞ ﻟﻠﻨﺸﺮ، ﻋﻤﺎن، اﻷردن، ( اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ اﻟﻤﺘﻮازن
 60 p ,tic .po ,inicnal sèngA ,trejeduD eiléruA  )2(




ﻟﻠﺘﺴﻴﻴﺭ ﺘﺴﺘﺨﺩﻡ ﻓﻲ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ  ﻤﺎ ﻨﺴﺘﻨﺘﺠﻪ ﺃﻥ ﺒﻁﺎﻗﺔ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻭﺍﺯﻥ ﺘﻌﺘﺒﺭ ﻜﺄﺩﺍﺓ  
  .ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺠﻭﺍﻨﺏ ﻤﺎﻟﻴﺔ ﻭﻏﻴﺭ ﺍﻟﻤﺎﻟﻴﺔ ﻟﻘﻴﺎﺱ ﺍﻷﺩﺍﺀ
ﻤﺎ ﻴﻤﻜﻥ ﻗﻭﻟﻪ ﺃﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﺍﻟﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﻁﺭﻕ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻤﻨﻬﺎ ﺍﻟﺘﻘﻠﻴﺩﻴﺔ ﺇﺫﻥ   
ﻭﺍﻟﺤﺩﻴﺜﺔ ﺇﻻ ﺃﻨﻪ ﻻ ﺘﻭﺠﺩ ﻁﺭﻴﻘﺔ ﻭﺍﺤﺩﺓ ﻤﻥ ﺒﻴﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻁﺭﻕ ﺼﺎﻟﺤﺔ ﻟﻜل ﺯﻤﺎﻥ ﻭﻤﻜﺎﻥ ﻭﻓﻲ 
ﺫﺍﻙ ﺃﻨﻪ ﻟﻜل ﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻀﻌﺎ ﺨﺎﺼﺎ ،ﻜل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻴﺴﺘﺨﺩﻤﻬﺎ ﺍﻟﻤﺴﻴﺭﻭﻥ ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ 
ﻭﻅﺭﻭﻓﺎ ﺘﺨﺘﻠﻑ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻷﺨﺭﻯ، ﻟﺫﺍ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺴﻴﺭ ﺍﻟﺘﺼﺭﻑ ﻭﻓﻕ ﺍﻟﻤﻭﻗﻑ ﺃﻭ 
ﺍﻟﻅﺭﻑ ﺍﻟﺫﻱ ﻫﻭ ﻓﻴﻪ ﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻟﻠﺘﻘﻴﻴﻡ ﺃﻭ ﺍﻟﻤﺯﺝ ﺒﻴﻥ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ 
  .ﻡ ﻗﻴﻤﻬﺎ، ﻫﻴﻜﻠﻬﺎ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ، ﺃﻓﺭﺍﺩﻫﺎ، ﺜﻘﺎﻓﺘﻬﺎ ﻭﻤﺤﻴﻁﻬﺎﺒﻌﺩ ﻤﺭﺍﻋﺎﺓ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻨﻅﺎ
ﻤﺨﻁﻁﺔ ﻭﻤﻨﻅﻤﺔ ﺇﻻ ﺃﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﺒﻌﺽ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺃﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻫﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ  ﺭﻏﻡ
ﺘﺤﺩ ﻤﻥ  ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺅﺜﺭ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻭﺍﻷﺨﻁﺎﺀ ﺍﻟﺘﻲ ﻗﺩ ﻴﻘﻊ ﻓﻴﻬﺎ ﺍﻟﻤﺴﻭﺅﻟﻴﻥ ﻋﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ
  . ﻓﻌﺎﻟﻴﺘﻬﺎ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺴﻨﺤﺎﻭل ﺍﻟﺘﻁﺭﻕ ﺇﻟﻴﻪ ﻻﺤﻘﺎ
  
  .ﻭﻤﺸﻜﻼﺘﻬﺎ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﻤﺅﺜﺭﺓ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺭﺍﺒﻊ
  .ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﻤﺅﺜﺭﺓ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ:ﺃﻭﻻ
  :(1) .ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻤﻨﻬﺎﻫﻨﺎﻙ ﺍﻟﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ 
ﻤﻘﺎﺒﻼﺕ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻓﻤﺜﻼ ﻴﺅﺜﺭ ﻓﻲ ﻨﺘﺎﺌﺞ  ﻜﺎﻟﻤﻨﺎﺥ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﺍﻟﺫﻱ:  ﺍﻻﻋﺘﺒﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ-1
ﺒﺩ ﺃﻥ ﻴﺘﺼﻑ ﻤﻨﺎﺥ ﻭﻓﻲ ﺤﺎﻟﺔ ﺭﻏﺒﺔ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ ﺒﻘﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﻌﺩﺍﻟﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻻ
  .ﺍﻟﻤﺴﺎﻨﺩﺓ ﻭﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻟﺘﻁﻭﻴﺭﻴﺔ ﻤﻊ ﺍﻷﻋﻀﺎﺀ ،ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ ﺒﺎﻟﺜﻘﺔ
ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﺃﻥ ﺘﻜﻭﻥ ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺃﻭ ﻁﺭﻕ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﺨﺘﺎﺭﺓ ﻟﻬﺎ  :ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻟﻤﻼﺌﻤﺔ ﻨﺤﻭ ﺍﻟﻌﻤل -2
  .  ﺼﻠﺔ ﻭﺜﻴﻘﺔ ﺒﺎﻟﻌﻤل 
ﻜﺒﻴﺭ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻭﺘﻌﺩ ﻤﺤﺩﺩ ﻤﺒﺎﺸﺭ ﻟﻸﺩﺍﺀ  ﺘﺄﺜﻴﺭﻟﻬﺎ : ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﺒﻴﺌﻴﺔ ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻴﺔ-3
  .ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ ﻓﻤﺜﻼ ﺍﻟﺘﻬﻭﻴﺔ ﺍﻟﺴﻴﺌﺔ ﻭﺍﻟﻤﻌﺩﺍﺕ ﺍﻟﻤﺘﻬﺎﻟﻜﺔ ﺘﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺠﻬﺩ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺒﺫﻟﻪ ﺍﻟﻔﺭﺩ 
  .ﺍﻷﺩﺍﺀﻘﻴﻴﻡ ﻤﺸﻜﻼﺕ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘ:ﺜﺎﻨﻴﺎ
ﺘﺼﺎﺤﺏ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻤﻤﺎ ﺘﺅﺜﺭ ﺴﻠﺒﺎ ﺍﻟﻤﺸﻜﻼﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻫﻨﺎﻙ ﺍﻟﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ 
  :ﺍﻟﻤﺸﻜﻼﺕﻋﻠﻰ ﺩﻗﺔ ﻭﻤﻭﻀﻭﻋﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻭﺃﻫﻡ ﻫﺫﻩ 
                                               
 .391ﻏﻨﻲ دﺣﺎم  ﺗﻨﺎي اﻟﺰﺑﯿﺪي،ﺣﺴﯿﻦ وﻟﯿﺪ ﺣﺴﯿﻦ ﻋﺒﺎس ،ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص( 1)




ﺘﺘﻀﻤﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﺸﻜﻼﺕ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﺨﻁﺎﺀ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﺘﺭﺘﻜﺏ : ﺍﻟﻤﺸﻜﻼﺕ ﺍﻟﺫﺍﺘﻴﺔ-1
  :ﺨﻼل ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻤﻨﻬﺎ
   :ﺃﺨﻁﺎﺀ ﺍﻟﻬﺎﻟﺔ-أ
 (1)ﺘﻌﺭﻑ ﺒﺎﻨﻁﺒﺎﻉ ﺍﻟﻤﻘﻴﻡ ﻋﻠﻰ ﺘﻘﻴﻴﻤﻪ ﻟﺨﺼﺎﺌﺹ ﻭﺴﻤﺎﺕ ﺍﻟﺨﺎﻀﻊ ﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡﺍﻟﺘﻲ 
ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺃﻥ ﻴﺩﺭﻙ ﺍﻟﻤﻘﻴﻡ ﻟﺼﻔﺔ ﻭﺍﺤﺩﺓ ﻤﻥ ﺼﻔﺎﺕ ﺍﻟﺨﺎﻀﻊ ﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻭﻴﺴﺘﺨﺩﻤﻬﺎ ﻟﻠﺤﻜﻡ 
  .ﻋﻠﻴﻪ ﻜﻜل
   :ﺃﺨﻁﺎﺀ ﺍﻟﺘﺴﺎﻫل ﻭﺍﻟﺘﺸﺩﺩ-ب
ﻓﻲ ﻗﺩ ﺘﻭﺍﺠﻪ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻤﺸﻜل ﺍﻟﻨﺯﻋﺔ ﺍﻟﻤﺭﻜﺯﻴﺔ ﻟﻠﻤﻘﻴﻡ ﻓﻴﺘﺴﺎﻫل ﺃﻭ ﻴﺘﺸﺩﺩ 
ﺘﻘﻴﻴﻤﻪ، ﻓﻴﺘﺴﺎﻫل ﻓﻲ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺒﻤﻨﺢ ﺘﻘﺩﻴﺭﺍﺕ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﻟﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻟﻜﺴﺏ ﻭﺩﻫﻡ ﺃﻭ ﻗﺩ ﻴﺘﺸﺩﺩ ﻓﻲ ﺫﻟﻙ 
ﺇﺫﺍ ﻜﺎﻨﺕ ﺘﻘﺎﺭﻴﺭ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺴﺭﻴﺔ ﻓﻴﻤﻴل ﺇﻟﻰ ﻤﻨﺢ ﺘﻘﺩﻴﺭﺍﺕ ﻤﻨﺨﻔﻀﺔ ﻟﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻴﺘﺩﻨﻰ 
  .ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﻌﺩل ﺍﻟﻁﺒﻴﻌﻲ ﻟﻪ
   :ﺃﺨﻁﺎﺀ ﺍﻟﺘﺤﻴﺯ ﺍﻟﺸﺨﺼﻲ-ج
ﺍﻟﺸﺨﺼﻲ ﻟﻠﻤﻘﻴﻡ ﻭﺍﻟﺫﻱ ﻗﺩ ﻴﻜﻭﻥ ﺘﺤﻴﺯ ﺇﻴﺠﺎﺒﻲ ﺃﻭ ﺴﻠﺒﻲ ﻭﻫﻭ ﻴﺘﺄﺜﺭ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻌﺎﻤل ﺒﺎﻟﺘﺤﻴﺯ 
  .ﻤﺎ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﻻ ﻴﻌﻜﺱ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻔﻌﻠﻲ ﻟﻠﻌﺎﻤل
  : ﺎﻟﻤﺭﻜﺯ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﻟﻠﻤﺭﺅﻭﺱﺒ ﺍﻟﺘﺄﺜﺭﺃﺨﻁﺎﺀ - د
ﻗﺩ ﻴﻤﻴل ﺍﻟﻤﻘﻴﻡ ﺇﻟﻰ ﻤﻨﺢ ﺘﻘﺩﻴﺭﺍﺕ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﻟﻠﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻥ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﺸﻐﻠﻭﻥ ﻤﻨﺎﺼﺏ ﺃﻋﻠﻰ ﻓﻴﻘﻊ 
  .ﺜﺭ ﺴﻠﺒﺎ ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡﻓﻲ ﺃﺨﻁﺎﺀ ﺍﻟﻤﺭﻜﺯ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺅ
  : ﺃﺨﻁﺎﺀ ﺍﻟﺘﺄﺜﺭ ﺒﺂﺨﺭ ﺘﻘﻴﻴﻡ- ﻩ
ﻴﻘﻭﻡ ﺒﻌﺽ ﺍﻟﻤﻘﻴﻤﻴﻥ ﺒﺘﻘﻴﻴﻡ ﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﻀﻭﺀ ﺁﺨﺭ ﺘﻘﺭﻴﺭ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺴﺎﺒﻕ ﻭﺒﺫﻟﻙ ﻴﺘﺄﺜﺭ 
  .(2)ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺤﺎﻟﻲ ﺒﺎﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﺴﺎﺒﻕ
  : ﺃﺨﻁﺎﺀ ﺍﻻﻨﻁﺒﺎﻋﺎﺕ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ-و
ﻤﺴﺒﻘﺎ ﻓﻴﻘﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻋﻠﻰ  ﻗﺩ ﻴﺘﺄﺜﺭ ﺍﻟﻤﻘﻴﻡ ﺒﺎﻻﻨﻁﺒﺎﻉ ﺍﻟﺫﻱ ﺘﺭﻜﻪ ﺍﻟﺨﺎﻀﻊ ﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ
  .(3)ﺃﺴﺎﺴﻪ، ﻟﻬﺫﺍ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﻴﺘﻡ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﺤﺎﻟﻲ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻔﺘﺭﺓ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ
                                               
 .733ﺟﺎري دﯾﺴﻠﺮ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص( 1)
 .502ﺳﺎﺑﻖ، ص زھﯿﺮ ﺛﺎﺑﺖ، ﻣﺮﺟﻊ( 2)
 .ﻧﻔﺲ اﻟﻤﺮﺟﻊ اﻟﺴﺎﺑﻖ( 3)




ﺨﻼﺕ ﻭﻋﻤﻠﻴﺎﺕ ﻭﻨﺸﺎﻁ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺩﻭﺘﺭﺘﺒﻁ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﺸﻜﻼﺕ ﺒﻤ: ﺍﻟﻤﻭﻀﻭﻋﻴﺔ ﺍﻟﻤﺸﻜﻼﺕ- 2   
  :ﻭﻤﻨﻬﺎ
 .ﻋﺩﻡ ﺍﻟﻭﻀﻭﺡ  ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ -
 .ﺴﻭﺀ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ -
 .ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡﺍﻟﺨﻁﺄ ﻓﻲ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﻭﻗﺕ  -
ﻨﻘﺹ ﺘﺠﺭﺒﺔ ﺍﻟﻤﺸﺭﻓﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ، ﻓﺎﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻤﺭﻫﻭﻥ ﺒﻤﺩﻯ ﻜﻔﺎﺀﺓ ﺍﻟﻤﻘﻴﻡ ﺤﻴﺙ ﻴﺠﺏ  -
  .ﺘﺩﺭﻴﺒﻪ ﻗﺒل ﺘﻭﻜﻴل ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻬﻤﺔ ﻟﻪ
ﻋﺩﻡ ﺇﻁﻼﻉ ﺍﻟﻌﺎﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﻘﻴﻴﻤﻪ ﺍﻟﺴﺎﺒﻕ ﻴﺤﺩ ﻤﻥ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻪ ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ ﻤﻤﺎ ﻴﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ  -
 .ﻨﺯﺍﻫﺔ ﻭﻤﻭﻀﻭﻋﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ
 .ﻴﺅﺜﺭ ﺴﻠﺒﺎ ﻋﻠﻰ ﻨﻅﺎﻡ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡﻋﺩﻡ ﺇﺸﺭﺍﻙ ﺍﻟﻌﺎﻤل ﻓﻲ ﻭﻀﻊ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ  -
 .ﻋﺩﻡ ﻜﻔﺎﻴﺔ ﺍﻟﺘﻐﺫﻴﺔ ﺍﻟﻌﻜﺴﻴﺔ ﻟﻠﻌﺎﻤل -
  
  .ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀﻨﺠﺎﺡ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ : ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺨﺎﻤﺱ
ﺤﺘﻰ ﻴﻜﻭﻥ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻓﻌﺎﻻ ﻭﻭﺴﻴﻠﺔ ﻫﺎﺩﻓﺔ ﺘﺤﻘﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﺘﻲ ﻭﺠﺩﺕ ﻤﻥ ﺃﺠﻠﻬﺎ ﻻﺒﺩ ﻤﻥ 
ﻭﻤﻭﻀﻭﻋﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻨﺤﻭ ﺘﻭﻓﺭ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺘﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺇﺭﺴﺎﺀ ﻨﻅﺎﻡ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﺩﻗﺔ 
  :(1)ﺍﻟﺘﺎﻟﻲ
 .ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﻭﻤﺠﺎﻻﺕ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﻨﺤﻭ ﺩﻗﻴﻕ -
 .ﺸﺭﺡ ﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭ ﺘﻭﻀﻴﺢ ﺃﻫﻤﻴﺘﻪ ﻭ ﺩﻭﺍﻋﻲ ﺍﻟﻘﻴﺎﻡ ﺒﻪ -
 .ﺘﺩﺭﻴﺏ ﺍﻟﻘﺎﺌﻤﻴﻥ ﺒﺎﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺘﺩﺭﻴﺒﺎ ﻜﺎﻓﻴﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﻨﻅﺎﻡ ﻭﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻭﻨﻤﺎﺫﺠﻪ -
 .ﺸﺨﺹ ﻭﺍﺤﺩ، ﻭﺃﻥ ﻴﺘﻡ ﻜل ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺒﺸﻜل ﻤﺴﺘﻘلﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﻴﺘﻡ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻋﻥ ﻁﺭﻴﻕ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ  -
 .ﻴﺠﺏ ﺘﺯﻭﻴﺩ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺒﺘﻐﺫﻴﺔ ﻋﻜﺴﻴﺔ ﺒﻭﻀﻭﺡ ﻋﻥ ﻜﻴﻔﻴﺔ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ ﻭﻤﺴﺘﻭﻯ ﻫﺫﺍ ﺍﻷﺩﺍﺀ -
 :ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﻴﺠﺏ ﻜﺫﻟﻙ
 .ﻭﻀﻊ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻋﻠﻤﻴﺔ، ﻤﻭﻀﻭﻋﻴﺔ، ﺩﻗﻴﻘﺔ ﻭﺴﻬﻠﺔ ﺍﻟﻔﻬﻡ ﻭﺍﻟﻭﻀﻭﺡ -
ﻋﻥ ﺃﺩﺍﺀ  ل ﻋﻥ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻤﻼﺤﻅﺎﺘﻪﺅﻭﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺴﺠﻼﺕ ﺨﺎﺼﺔ ﻴﺩﻭﻥ ﻓﻴﻬﺎ ﺍﻟﻤﺴ -
 .ﺍﻟﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻥ ﺨﻼل ﻓﺘﺭﺓ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻭ ﻴﺭﺠﻊ ﺇﻟﻴﻬﺎ ﻋﻨﺩ ﺍﻟﺤﺎﺠﺔ
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ﺍﻟﻤﺭﻭﻨﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻨﺒﻐﻲ ﺃﻥ ﺘﺭﺍﻓﻕ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻨﻅﺎﻡ ﺤﺘﻰ ﻴﺘﻤﺎﺸﻰ ﻤﻊ ﺍﻟﻅﺭﻭﻑ  -
 .ﺍﻟﺴﺎﺌﺩﺓ
 .ﻤﻨﺎﻗﺸﺔ ﺘﻘﺎﺭﻴﺭ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻟﻔﺘﺢ ﻤﻨﺎﻓﺫ ﺍﻻﺘﺼﺎﻻﺕ ﺃﻜﺜﺭ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﺭﺅﺴﺎﺀ ﻭﺍﻟﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻥ -
 .ﻟﻴﺔ ﻤﻊ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ ﻟﻠﺤﻜﻡ ﻋﻠﻰ ﻤﺩﻯ ﺩﻗﺘﻬﺎﻀﺭﻭﺭﺓ ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﺤﺎ -
 .ﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻥ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻲ -
    
ﺇﻥ ﺘﻭﻓﺭ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺎﻻﺤﺘﻔﺎﻅ ﺒﺎﻷﻓﺭﺍﺩ ﺫﻭﻱ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺎﺼﺔ    
ﻭﻴﺤﻔﺯﻫﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﻭﻴﺨﻠﻕ ﻤﻨﺎﺥ ﻤﻥ ﺍﻟﺜﻘﺔ ﻭﺍﻟﺘﻌﺎﻤل ﺍﻷﺨﻼﻗﻲ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﺭﺅﺴﺎﺀ ﻭﺍﻟﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻥ 
ﺫل ﻜل ﺠﻬﻭﺩﻫﻡ ﻓﻲ ﺴﺒﻴل ﺍﻟﺘﻔﺭﺩ ﻭﺍﻻﺨﺘﻼﻑ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺍﻟﺴﻠﻭﻙ ﺒﺎﻨﺠﺎﺯ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻏﻴﺭ ﺃﻜﺜﺭ ﻭﺒ





















  .ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ: ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺭﺍﺒﻊ
ﻓﻲ ﻅل ﻤﺎ ﺘﻌﺭﻓﻪ ﺍﻟﺴﺎﺤﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻤﻥ ﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﻜﺒﻴﺭﺓ ﻭ ﺇﻟﻐﺎﺀ ﺍﻟﺤﺩﻭﺩ ﺘﻔﺎﻋﻠﺕ ﻜل 
ﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺒﻴﺌﺔ ﻟﺘﻀﻊ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺍﻟﺫﺍﺕ ﻭﻤﺤﺎﻭﻟﺔ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻋﻥ 
ﻫﻭ ﺍﻻﺒﺘﻌﺎﺩ ﻋﻥ ﻜل ﻤﺎ ﻫﻭ ﻨﻤﻁﻲ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺍﻟﺴﻠﻭﻙ  ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻷﺨﺭﻯ، ﺤﻴﺙ ﺃﻥ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ 
ﺎﻋﻑ ﻤﻥ ﻓﺭﺹ ﺍﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﻭ ﻴﺴﻤﺢ ﻟﻬﺎ ﺒﺎﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﺴﺘﻘﺭﺍﺭ ﻭ ﻴﻀ ﻠﻤﺅﺴﺴﺔﻴﺤﻘﻕ ﻟﻤﺎ 
ﻤﻜﺎﻨﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﺴﻭﻕ ﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺘﻪ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ ﺜﻭﺍﺒﺘﻪ، ﻟﺫﻟﻙ ﺴﻨﺤﺎﻭل ﺍﻟﺘﻁﺭﻕ ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺇﻟﻰ 
ﻭ  ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ، ﺩﻭﺍﻓﻊ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯﻭﺃﻫﺩﺍﻓﻪ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻟﻤﻔﻬﻭﻡ، ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ
  .ﺃﻫﻡ ﺍﻟﻤﻘﻭﻤﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻘﻭﻡ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ
  .ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل
ﻓﻲ ﻤﺤﻴﻁ ﻜﺜﺭﺕ ﻓﻴﻪ ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻭﺘﺴﺎﺭﻋﺕ ﺤﺩﺓ ﺍﻟﺘﺤﻭﻻﺕ ﻭﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻭﺘﻌﻘﺩﺕ ﻋﻤﻠﻴﺔ 
ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﻟﻡ ﻴﻌﺩ ﺍﻟﺒﻘﺎﺀ ﻫﺩﻓﺎ ﺴﻬل ﺍﻟﻤﻨﺎل ﻨﺎﻫﻴﻙ ﻋﻥ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻨﻤﻭ ﻭﺍﻜﺘﺴﺎﺡ ﺃﺴﻭﺍﻕ ﺠﺩﻴﺩﺓ 
  .(1)ﻨﺸﺎﻁﻬﺎﻟﻴﺼﺒﺢ ﺍﻟﺒﻘﺎﺀ ﺇﻻ ﻟﻠﻤﺘﻤﻴﺯ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ، ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻌﻜﺱ ﻤﺩﻯ ﻨﺠﺎﺡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ 
ﻟﻘﺩ ﺃﻀﺤﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻫﻭ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻭﺤﻴﺩ ﺍﻟﻤﻘﺒﻭل ﻓﻲ ﻋﺼﺭ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻭﺍﻟﻌﻭﻟﻤﺔ 
  .(2)ﻭﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻓﻬﻭ ﻴﻌﻨﻲ ﺍﻟﺘﻔﺭﺩ ﻭﺍﻟﺘﻔﻭﻕ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻥ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﻘﻭﻤﻭﻥ ﺒﻪ ﻭﻴﻘﺩﻤﻭﻨﻪ 
ﻜﻤﺎ ﻴﻘﺼﺩ ﺒﺎﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﺃﻴﻀﺎ ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻋﻠﻰ ﺇﻨﺠﺎﺯ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻏﻴﺭ ﻤﺴﺒﻭﻗﺔ ﻴﺘﻔﻭﻕ ﺒﻬﺎ  
ﻭﺍﻥ ﻴﺘﺤﺎﺸﻰ ﻗﺩﺭ ﺍﻹﻤﻜﺎﻥ ﺍﻟﺘﻌﺭﺽ ﻟﻠﺨﻁﺄ ﺃﻭ ﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻥ  ﻭﻋﻠﻰ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥﻋﻠﻰ ﻨﻔﺴﻪ 
ﺨﻼل ﺍﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻰ ﻭﻀﻭﺡ ﺍﻟﺭﺅﻴﺔ،ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ،ﺍﻟﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻟﺴﻠﻴﻡ،ﻭﺍﻟﺘﻘﻭﻴﻡ 
ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ،ﻭﺒﺎﻟﻁﺒﻊ ﻓﺎﻥ ﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﺒﻬﺫﺍ ﺍﻟﻤﻔﻬﻭﻡ ﺴﻭﻑ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﻨﺠﺎﺡ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺴﻭﺍﺀ ﻓﻲ ﻤﻜﺎﻥ 
 .، ﻓﻬﻭ ﺩﺭﺠﺔ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓﻋﻤﻠﻪ ﺃﻭ ﻓﻲ ﺤﻴﺎﺘﻪ
ﻓﺎﻋﺘﺒﺭ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻫﻭ ﺫﻟﻙ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻨﺎﺘﺞ ﻋﻥ ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ  elgniDﺃﻤﺎ  
،ﻭﻫﺫﺍ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻟﻠﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻓﻲ ﻅل ﻅﺭﻭﻑ ﻤﺘﻐﻴﺭﺓ
ﻭﺍﻟﺫﻱ ﻴﻌﺩ ﺃﺤﺩ ﺃﻫﻡ ﻭﺍﻟﺴﺒﻕ ﻓﻴﻪ  ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﺇﻟﻰﻭﺍﻟﺘﻲ ﺘﻘﻭﺩ elbariM ﻠﻜﻬﺎ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻴﻀﻴﻑﺘﻴﻤ
  .(3)ﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯﺍﻟﻭﺴﺎﺌل ﺍﻟﻤﺤﻘﻘﺔ ﻟﻸﺩ
                                               
 .72p ,tic .po ,duab malaG dranreB )1(
 .  67ﻣﺪﺣﺖ أﺑﻮ اﻟﻨﺼﺮ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ،ص (2)
، اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ اﻟﻌﻠﻤﻲ اﻟﺪوﻟﻲ ﺣﻮل اﻷداء اﻟﻤﺘﻤﯿﺰ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺎت واﻟﺤﻜﻮﻣﺎت اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻣﺼﺪر اﻷداء اﻟﻤﺘﻤﯿﺰ، رﻗﺎم ﻟﯿﻨﺪة(3)
 .51، ص5002ﻣﺎرس  90/80،ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺤﻘﻮق واﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ورﻗﻠﺔ، اﻟﺠﺰاﺋﺮ،




ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻟﺩﻯ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻴﺸﻴﺭ ﺇﻟﻰ ﺒﻌﺩﻴﻥ ﻫﺎﻤﻴﻥ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﻫﺫﺍ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻟﺩﻯ ﺍﻟﻔﺭﺩ،ﺃﻤﺎ 
  :(1)ﻫﻤﺎ
ﺃﻥ ﻏﺎﻴﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﺤﻘﻴﻘﻴﺔ ﻫﻲ ﺍﻟﺴﻌﻲ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺍﻨﺠﺎﺯ ﻨﺘﺎﺌﺞ :ﺍﻟﺒﻌﺩ ﺍﻷﻭل
  .ﺍﻟﺘﻌﻠﻡﻏﻴﺭ ﻤﺴﺒﻭﻗﺔ ﺘﺘﻔﻭﻕ ﺒﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻜل ﻤﻥ ﻴﻨﺎﻓﺴﻬﺎ،ﺒل ﻭﺘﺘﻔﻭﻕ ﺒﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻨﻔﺴﻬﺎ ﺒﻤﻨﻁﻕ 
ﺃﻥ ﻜل ﻤﺎ ﻴﺼﺩﺭ ﻋﻥ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻤﻥ ﺃﻋﻤﺎل ﻭﻗﺭﺍﺭﺍﺕ ﻭﻤﺎ ﺘﻌﺘﻤﺩﻩ ﻤﻥ ﻨﻅﻡ :ﺍﻟﺒﻌﺩ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ
ﻭﻓﻌﺎﻟﻴﺎﺕ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﺘﺘﺴﻡ ﺒﺎﻟﺘﻤﻴﺯ ﺃﻱ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﻔﺎﺌﻘﺔ ﺍﻟﻜﺎﻤﻠﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻻ ﺘﺘﺭﻙ ﻤﺠﺎﻻ ﻟﻠﺨﻁﺄ ﺃﻭ 
ﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻑ ﻭﻴﻬﻴﺊ ﺍﻟﻔﺭﺹ ﺍﻟﺤﻘﻴﻘﻴﺔ ﻜﻲ ﻴﺘﺤﻘﻕ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺍﻟﺼﺤﻴﺤﺔ ﺘﻨﻔﻴﺫﺍ ﺼﺤﻴﺤﺎ ﻭﺘﺎﻤﺎ 
  . ﻤﻥ ﺃﻭل ﻤﺭﺓ
ﻭﺍﻟﺒﻌﺩﺍﻥ ﻤﺘﻜﺎﻤﻼﻥ ﻭﻴﻌﺘﺒﺭﺍﻥ ﻭﺠﻬﻴﻥ ﻟﻌﻤﻠﺔ ﻭﺍﺤﺩﺓ ﻭﻻ ﻴﺘﺤﻘﻕ ﺍﺤﺩﻫﻤﺎ ﺩﻭﻥ ﺘﺤﻘﻴﻕ 
ﺍﻷﺨﺭ،ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﺒﻌﺩﻱ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻴﻌﺘﻤﺩﺍﻥ ﺍﻋﺘﻤﺎﺩﺍ ﻜﻠﻴﺎ ﻭﺘﺎﻤﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺭﺼﻴﺩ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﻲ ﺍﻟﻤﺘﺭﺍﻜﻡ 
  .ﻌﻴل ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﺭﺽ ﺍﻟﻭﺍﻗﻊﻔﻭﺘﻴﺴﻴﺭ ﺴﺒل ﻟﻠﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﺤﺘﻰ ﻴﺘﻡ ﺘ
ﺓ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻓﻴﻪ ﻭﻷﻥ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﺍﻟﻴﻭﻡ ﺘﻘﻭﻡ ﻭﺘﺩﻭﺭ ﺤﻭل ﻓﻜﺭ
 ﺒﺎﻻﻟﺘﺯﺍﻡﻓﺈﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﻤﻁﺎﻟﺒﺔ  ،ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺼﻔﺔ ﺍﻟﺘﻭﺍﺠﺩ ﺍﻟﺩﺍﺌﻡ ﻭﺍﻟﻘﻭﻱ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺴﻭﻕ
ﺒﺘﻁﻭﻴﺭ ﻭﺘﺤﺴﻴﻥ ﻭﺘﻭﻓﻴﺭ ﻜل ﺍﻟﻌﻨﺎﺼﺭ ﻭﺍﻟﻭﺴﺎﺌل ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﺩﺍﺀ ﻤﺘﻤﻴﺯ ﻟﻠﻭﺼﻭل 
  . ﻭﺘﻬﺎ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔﺇﻟﻰ ﻤﺎ ﻴﺴﻤﻰ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺫﺍﺕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﺘﻌﺯﺯ ﻤﻥ ﺨﻼﻟﻬﺎ ﻗ
ﻴﺄﺘﻲ ﻤﻥ ﺘﻤﻴﺯ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺒﺎﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﻓﺎﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ  ﺅﺴﺴﺎﺕﺒﻤﺎ ﺃﻥ ﺘﻤﻴﺯ ﺍﻟﻤ
، ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺁﺨﺭ ﺃﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺅﺴﺴﺔﻤﺎ ﻫﻭ ﺇﻻ ﺤﺼﻴﻠﺔ ﺍﻟﺠﻬﻭﺩ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻟﻠﻘﻭﻯ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻤ
ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻫﻭ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﻭﻗﺩﺭﺍﺕ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻜﺭﻴﺔ ﻭﻤﻌﺭﻓﻴﺔ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﻴﺘﻤﺘﻊ ﺒﻬﺎ 
ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻭﻥ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺒﺤﻴﺙ ﺘﺼﺒﺢ ﻟﻬﻡ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺘﻭﻅﻴﻑ ﺘﻠﻙ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ 
ﻭﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻭﺍﻟﺴﻠﻭﻙ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﻋﻤﻠﻬﻡ ﻭﺘﺨﺼﺼﻬﻡ ﺒﻤﺎ ﻴﺠﻌﻠﻬﻡ ﻴﻨﺠﺯﻭﻥ ﺃﻋﻤﺎﻻ ﺘﺘﺠﺎﻭﺯ ﺤﺩﻭﺩ 
ﺍﻟﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﻴﺔ ﻭﺘﺘﻭﻗﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﺎ ﻴﻘﻠﺩﻩ ﺍﻵﺨﺭﻭﻥ ﻜﻤﺎ ﻭﻨﻭﻋﺎ، ﻭﻴﻘﺩﻤﻭﻥ ﺃﻓﻜﺎﺭﺍ ﻭﻤﻨﺘﺠﺎﺕ 
ﺘﻤﻴﺯ، ﻭﺒﻤﺎ ﻴﻌﺯﺯ ﻤﻥ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺘﺴﻡ ﺒﺎﻟﺤﺩﺍﺜﺔ ﻭﺍﻷﺼﺎﻟﺔ ﻭﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭﺍﻟ
  .(2)ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻨﺎﻤﻲ ﻟﻠﻤﻨﻅﻤﺔ
                                               
 .  77ﻣﺪﺣﺖ أﺑﻮ اﻟﻨﺼﺮ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ،ص (1)
  .94ﺑﺴﺎم ﻋﺒﺪ اﻟﺮﺣﻤﻦ ﯾﻮﺳﻒ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص(2)




ﻤﻔﻬﻭﻤﺎﹰ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯﻴﻥ ﻭﺍﻟﺫﻴﻥ ﺘﻁﻠﻕ ﻋﻠﻴﻬﻡ  (ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻔﻜﺭ ﺍﻟﻌﺭﺒﻲ)ﻭﻟﻘﺩ ﺃﻋﻁﺕ  
ﻭﻫﻡ ﻤﻥ ﺘﺘﻭﺍﻓﺭ ﻟﺩﻴﻬﻡ ﻗﺩﺭﺍﺕ ﺍﺴﺘﺜﻨﺎﺌﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺠﺎﻻﺕ ﺍﻷﻜﺎﺩﻴﻤﻴﺔ ( ﺍﻟﻤﻭﻫﻭﺒﻴﻥ)ﻤﺼﻁﻠﺢ 
ﻲ ﺍﻟﺘﻌﻠﻴﻡ ﺍﻟﻌﺎﻡ ﻭﺍﻟﺠﺎﻤﻌﻲ ، ﻭﻴﻜﻭﻥ ﻟﻪ ﺩﻭﺭ ﻓﻲ ﻨﻬﻀﺔ ﺍﻷﻤﺔ ﻭﺍﻟﻔﻜﺭﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻘﻨﻴﺔ ﻭﺍﻟﻘﻴﺎﺩﻴﺔ ﻓ
  .(1)ﻭﺘﻁﻭﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻹﻓﺎﺩﺓ ﻤﻥ ﻨﺘﺎﺠﺎﺘﻪ ﺃﻭ ﺃﻓﻜﺎﺭﻩ ﺃﻭ ﺃﺩﺍﺌﻪ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ
ﺇﻨﺠﺎﺯ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺒﺘﻔﻭﻕ ﻨﺘﻴﺠﺔ  ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻋﻠﻰ ﻤﺎ ﻨﺴﺘﻨﺘﺠﻪ ﺃﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻫﻭﺇﺫﻥ    
ﺤﻴﺙ  ﺅﺴﺴﺔﻓﻲ ﺍﻟﻤ ﺼﻬﻡﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﻠﻜﻭﻨﻬﺎ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺘﺨﺼ
 ﺅﺴﺴﺎﺕﻤﺒﺩﻋﺔ ﻭﻤﺘﻤﻴﺯﺓ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺅﺴﺴﺔ  ﻴﺠﻌﻠﻭﻥ ﻤﻥ ﻴﺘﻔﻭﻗﻭﻥ ﺒﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ ﻭ
  .ﺍﻷﺨﺭﻯ
  .ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻭﺃﻫﺩﺍﻓﻪ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ
ﺍﻟﻌﻤﻼﻗﺔ  ﺅﺴﺴﺎﺕﺃﻤﺎﻡ ﻋﻭﻟﻤﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩ، ﺍﻻﻨﺩﻤﺎﺠﺎﺕ ﻭﺍﻟﺘﺤﺎﻟﻔﺎﺕ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤ
ﺃﺼﺒﺢ ﻻ ﻤﻨﺎﺹ ﻤﻥ ﺴﻌﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﻤل ﻓﻲ ﺒﻴﺌﺔ  ﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻹﺒﺩﺍﻋﺎﺕ، ﻭﺘﻼﺤﻕ
  . ﺭ ﺘﻘﻠﺒﺎ ﻭﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺇﺤﺭﺍﺯ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻓﻲ ﺃﻋﻤﺎﻟﻬﺎ ﺤﺘﻰ ﺘﺘﻭﻗﻊ ﺒﻔﺭﺍﺴﺔ ﻜﺒﻴﺭﺓ ﻤﻜﺎﻨﺘﻬﺎ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔﺜﺃﻜ
ﻓﺎﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻫﻭ ﺫﻟﻙ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻜﻑﺀ ﻭﺍﻟﻔﻌﺎل ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ 
ﻭﺍﺴﺘﻐﻼل ﺍﻟﻔﺭﺹ ﺍﻟﺤﺎﺴﻤﺔ، ﻓﻬﻭ ﺘﻠﻙ ﺍﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺔ  ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﻌﺎﻟﻤﻴﺔ
  .ﻭﺍﻟﻤﺅﺸﺭ ﻋﻠﻰ ﺘﻔﺭﺩﻫﺎ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺎﻟﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻥ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ ﺔﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺍﻟﻤﺘﺄﺼﻠﺔ ﻓﻲ ﺇﺩﺍﺭﺓ 
  :ﻭﺘﻨﺒﻊ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻤﻥ ﺨﻼل
ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ، ﻓﺎﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻫﻭ ﺍﻟﺴﺒﻴل ﺍﻟﻭﺤﻴﺩ ﻟﺒﻘﺎﺀ ﺅﺴﺴﺔﺘﻌﺯﻴﺯ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻟﻠﻤ -
  .ﻓﻲ ﻋﺎﻟﻡ ﺤﺎﻓل ﺒﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻤﺘﻨﻭﻋﺔ ﺎﻭﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻫ
 .ﻤﻥ ﺨﻼل ﺤﺴﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻟﻤﻨﻭﻁﺔ ﺒﻬﺎ ﺅﺴﺴﺔﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤ -
 .ﻭﺘﺨﻔﻴﺽ ﻤﻌﺩﻻﺕ ﺍﻟﻐﻴﺎﺏ ﺅﺴﺴﺔﺘﺤﻘﻴﻕ ﺩﺭﺠﺔ ﺭﻀﺎ ﺃﻋﻠﻰ ﻟﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺒﺎﻟﻤ -
  (2):ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﻫﺫﺍ ﻓﻠﻠﺘﻤﻴﺯ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻋﺩﺓ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﻴﺤﻘﻘﻬﺎ ﻤﻨﻬﺎ
  .ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻤﺴﺘﺩﺍﻤﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ -
 .ﺇﻴﺠﺎﺩ ﺜﻘﺎﻓﺔ ﺘﺭﺘﻜﺯ ﺒﻘﻭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤﻼﺀ -
                                               
  .ﻧﻔﺲ اﻟﻤﺮﺟﻊ اﻟﺴﺎﺑﻖ(1)
ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺼﻐﯿﺮة اﻟﺘﻘﻨﯿﺎت اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ ﻛﻤﺪﺧﻞ ﻟﻸداء اﻟﻤﺘﻤﯿﺰ ، ﻧﺎﺻﻮر ﻋﺒﺪ اﻟﻘﺎدر، شدﺣﻤﺎﻧﻲ ﻣﺤﻤﺪ درﯾﻮ( 2)
، ورﻗﺔ ﻋﻤﻞ ﻣﻘﺪﻣﺔ ﻓﻲ إﻃﺎر اﻟﻤﻠﺘﻘﻰ اﻟﺪوﻟﻲ ﺣﻮل ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت ﺗﺄھﯿﻞ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺼﻐﯿﺮة واﻟﻤﺘﻮﺳﻄﺔ ﻓﻲ اﻟﺪول واﻟﻤﺘﻮﺳﻄﺔ
، 6002أﻓﺮﯾﻞ  81و 71اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ، ﻣﺨﺒﺮ اﻟﻌﻮﻟﻤﺔ واﻗﺘﺼﺎدﯾﺎت ﺷﻤﺎل إﻓﺮﯾﻘﯿﺎ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺣﺴﯿﺒﺔ ﺑﻦ ﺑﻮﻋﻠﻲ، اﻟﺸﻠﻒ، اﻟﺠﺰاﺋﺮ،
 .437ص




 .ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﻭﺍﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﺍﻟﻤﺠﺘﻤﻌﺔ -
 .ﺍﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺯﺒﺎﺌﻥ ﻭﺇﺭﻀﺎﺀ ﺍﻟﻌﻤﻼﺀ -
 .ﺨﻠﻕ ﺒﻴﺌﺔ ﺘﺩﻋﻡ ﻭﺘﺤﺎﻓﻅ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ -
 .ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺓ ﺒﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﺒﻴﻥ ﺍﻹﺩﺍﺭﺍﺕ ﻭﺘﺸﺠﻴﻊ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ -
 .ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺃﻓﻀل -
 .ﺍﻟﻤﺨﺭﺠﺎﺕﺘﺤﺴﻴﻥ ﻨﻭﻋﻴﺔ  -
ﻤﻥ ﺨﻼل ﻫﺫﻩ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻴﺘﻀﺢ ﺠﻠﻴﺎ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺫﺍﺕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻫﻲ ﺘﻠﻙ 
ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﺒﺄﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻟ ﺒﻠﻭﺭﺓ ﻜل ﺍﻟﻘﻭﻯ ﺍﻟﺩﺍﻋﻤﺔ ﻟﻠﺘﻤﻴﺯ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻨﺠﺢ ﻓﻲ
  .ﻤﻤﻜﻥ ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺎﻵﺨﺭﻴﻥ
  .ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺩﻭﺍﻓﻊ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ 
ﺘﻭﺍﻟﺕ ﺍﻷﺤﺩﺍﺙ ﻭﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺒﺸﻜل ﻴﺼﻌﺏ ﺒﺎﻨﺘﻘﺎل ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩ ﺇﻟﻰ ﺍﻗﺘﺼﺎﺩ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ 
ﻤﻭﺍﻜﺒﺘﻬﺎ ﻨﺎﻫﻴﻙ ﻋﻥ ﺍﻟﺴﻴﻁﺭﺓ ﻋﻠﻴﻬﺎ، ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺍﻨﻌﻜﺱ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻭﻫﺩﺩ 
ﺒﻘﺎﺌﻬﺎ ﻭﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺱ،ﻟﺘﺼﺒﺢ ﻤﻁﺎﻟﺒﺔ ﺒﺎﻟﺘﻔﻭﻕ ﻭﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻋﻥ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ ﺒﺘﻘﺩﻴﻡ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ 
  .ﺍﻟﻜﺒﺎﺭ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻓﻴﻪ، ﺇﺫﺍ ﺃﺭﺍﺩﺕ ﺍﻟﺒﻘﺎﺀ ﻀﻤﻥ ﺤﻅﻴﺭﺓ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻥ
ﻟﺫﺍ ﻓﺎﻟﺘﺤﺩﻱ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻫﻭ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻭﻴﺭﺠﻊ ﺫﻟﻙ ﺇﻟﻰ ﻋﺩﺓ ﺩﻭﺍﻓﻊ ﻟﻠﺘﻤﻴﺯ 
  :ﺃﻫﻤﻬﺎ
  .ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺔ ﺍﻟﻤﺘﺴﺎﺭﻋﺔ :ﺃﻭﻻ 
ﺇﻥ ﺍﻟﻁﻔﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺔ ﺍﻟﻤﺘﺴﺎﺭﻋﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺸﻬﺩﻫﺎ ﺍﻟﻌﺎﻟﻡ ﺍﻟﻴﻭﻡ ﻓﺎﻗﺕ ﻜل ﺍﻟﺘﺼﻭﺭﺍﺕ 
ﺴﺎﺩ ﻋﻠﻰ ﺇﺜﺭﻫﺎ ﺍﻫﺘﻤﺎﻡ ﻏﻴﺭ ﻤﺴﺒﻭﻕ ﺒﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﺍﻟﻌﻠﻤﻲ ﻭﺍﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﺘﻘﻨﻲ ﻭﺃﺼﺒﺤﺕ ﺘﻘﺎﺱ ﻭ
ﺘﺄﻗﻠﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻊ ﻋﺼﺭ ﻭﺍﻀﺤﻰ ﺩﺭﺠﺔ ﺘﻔﻭﻕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺒﻤﻘﺩﺭﺍﺘﻬﺎ ﺍﻹﺒﺘﻜﺎﺭﻴﺔ ﻭﺍﻹﺒﺩﺍﻋﻴﺔ، 
ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺎ ﻭﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺘﻴﺔ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﻤﻠﺤﺔ ﻟﻠﺘﺨﻔﻴﻑ ﻤﻥ ﺤﺩﺓ ﺍﻟﺘﺤﺩﻱ ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻲ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺘﻨﺎﻗﺹ 
  .ﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭﺒﺯﻴﺎﺩﺓ ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻟﻤﺅﺴ
ﻭﻓﻲ ﺨﻀﻡ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺘﺤﻭﻻﺕ ﺒﺤﺜﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻥ ﺘﻭﺍﺯﻨﻬﺎ ﻟﻀﻤﺎﻥ ﺒﻘﺎﺌﻬﺎ ﻭﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻫﺎ 
ﺫﺍﻙ ﺃﻥ ﺍﺘﺴﺎﻉ ﺍﻷﺴﻭﺍﻕ ،ﻟﻴﻜﻭﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻫﻭ ﺍﻟﺘﺤﺩﻱ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩ ﻟﻠﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ
ﻭﺘﻨﺎﻤﻲ ﺍﻟﻁﻠﺏ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻨﻭﻋﻴﺎﺕ ﻭﻗﺩﺭﺓ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻫﻭ ﺍﻟﺤل ﺍﻷﻨﺴﺏ 
  .ﺍﺠﻬﺔ ﺍﻟﻬﺠﻤﺎﺕ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺔ ﺍﻟﻤﺘﺴﺎﺭﻋﺔﻟﻤﻭ




  .ﻅﻬﻭﺭ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻟﻠﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ :ﺜﺎﻨﻴﺎ
ﻟﻘﺩ ﻜﺎﻥ ﻻﻨﻔﺘﺎﺡ ﺍﻷﺴﻭﺍﻕ ﺍﻟﻌﺎﻟﻤﻴﺔ ﻭﺘﺤﺭﻴﺭ ﺍﻟﺘﺠﺎﺭﺓ ﺍﻨﻌﻜﺎﺴﺎﺕ ﻤﺒﺎﺸﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﻗﺩﺭﺓ 
ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺒﻘﺎﺀ ﻭﺍﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺴﻭﻕ ﻻ ﻴﺴﻤﺢ ﻟﻠﺩﺨﻭل ﻤﻥ ﺒﻭﺍﺒﺘﻪ ﺇﻻ ﻟﻜل ﻤﻨﺎﻓﺱ 
  .ﺍﻟﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺼﻌﺏ ﻭﺯﺍﺩ ﻤﻥ ﺤﺩﺓ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕﻗﺎﺩﺭ ﻋﻠﻰ 
ﻓﺎﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﺤﺎﺼﻠﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺴﻭﻕ ﻁﺭﺤﺕ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻟﻠﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ 
  .(1)ﻜﺎﻟﺴﺭﻋﺔ ﻓﻲ ﺭﺩ ﺍﻟﻔﻌل، ﺍﻟﻨﻭﻋﻴﺔ، ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ، ﺍﻟﺨﺩﻤﺔ
ﻭﻜﻠﻬﺎ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﻋﻘﺩﺕ ﺍﻟﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻭﺃﺠﺒﺭﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ 
ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻟﻤﻘﺎﻭﻤﺔ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻭﺘﻭﻓﻴﺭ ﻓﺭﺹ ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ  (2)ﻭﺍﻹﺴﺭﺍﻉ ﻓﻴﻪ
ﻭﺍﻟﻤﻔﺎﻀﻠﺔ ﺒﻴﻥ ﺒﺩﺍﺌل ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﻹﺸﺒﺎﻉ ﺤﺎﺠﺎﺕ ﻭﺭﻏﺒﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤﻼﺀ ﻟﻜﺴﺏ ﺜﻘﺘﻬﻡ ﻭ ﻭﻻﺌﻬﻡ 
  .ﻟﻠﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻴﻬﻡ
  .ﺍﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻜﺎﻨﺔ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ:ﺜﺎﻟﺜﺎ
ﺘﻤﺜل ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺘﺤﺩﻴﺎ ﻤﺘﺯﺍﻴﺩ ﺍﻟﺨﻁﻭﺭﺓ ﺃﺠﺒﺭﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻋﻠﻰ ﻤﺭﺍﺠﻌﺔ ﺸﺎﻤﻠﺔ 
ﻷﻭﻀﺎﻋﻬﺎ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻭﻗﺩﺭﺍﺘﻬﺎ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻭﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﺘﺴﻴﻴﺭﻫﺎ ﻟﺘﻔﻌﻴل ﺍﺴﺘﺜﻤﺎﺭﻫﺎ ﻟﻠﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻰ 
ﻤﻜﺎﻨﺘﻬﺎ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﻨﻲ ﻤﻭﻗﻌﻬﺎ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﺒﻴﻥ ﺒﻘﻴﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻨﺸﻁ ﻓﻲ ﻨﻔﺱ ﻤﺠﺎﻟﻬﺎ ﻭﻓﻲ 
ﺴﺒﻴل ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺫﻟﻙ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺒﺎﻤﺘﻼﻙ ﻤﻴﺯﺓ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺘﻌﻜﺱ ﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺱ ﻭﺍﺤﺘﻼل ﻤﻭﺍﻗﻊ 
  .ﺍﻟﺴﺒﻕ ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﻨﻅﻴﺭﺍﺘﻬﺎ ﺍﻟﺼﺩﺍﺭﺓ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ
ﻓﺎﻟﻤﻴﺯﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻫﻲ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺎﺕ ﻭﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ 
  :(3)ﺘﻨﺴﻴﻘﻬﺎ ﻭﺍﺴﺘﺜﻤﺎﺭﻫﺎ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻤﺭﻴﻥ ﺃﺴﺎﺴﻴﻥ ﻫﻤﺎ ﺅﺴﺴﺔﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﺘﻁﻴﻊ ﺍﻟﻤ
 .ﺇﻨﺘﺎﺝ ﻗﻴﻡ ﻭﻤﻨﺎﻓﻊ ﻟﻠﻌﻤﻼﺀ ﺃﺤﺴﻥ ﻤﻤﺎ ﻴﺤﻘﻘﻪ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﻭﻥ - 
 .  ﻭﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻬﺎﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻤﺘﺄﻜﻴﺩ ﺤﺎﻟﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻤﻴﻴﺯ ﻭﺍﻻﺨﺘﻼﻑ ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻥ  - 
  .ﻟﻬﺫﺍ ﻓﺎﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻜﺎﻨﺔ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻻ ﻴﺘﺤﻘﻕ ﺇﻻ ﺒﺒﻠﻭﻍ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﻤﺘﻤﻴﺯﺓ
  
  
                                               
 .241p ,tic .po ,sevitcelloc te selleudividni secnetépmoc sel eriurtsnoC ,fretoB el yuG )1(
 1p ,tic .po ,dibI)2(
، اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ ﻟﻠﺘﻐﯿﯿﺮ ﻛﻤﺪﺧﻞ ﻟﺘﻌﺰﯾﺰ اﻟﻘﺪرة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔآﻣﺎل ﻋﯿﺎري، رﺟﺐ ﻧﺼﯿﺐ، ( 3)
اﻟﻤﺤﯿﻂ، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻟﺘﺴﯿﯿﺮ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ اﻟﻤﻠﺘﻘﻰ اﻟﺪوﻟﻲ ﺣﻮل ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ وﺗﺤﻮﻻت 
 .31، ص،2002أﻛﺘﻮﺑﺮ،  03و  92،  - ﺑﺴﻜﺮة -ﺧﯿﻀﺮ




  .ﻤﻘﻭﻤﺎﺕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺭﺍﺒﻊ
ﻓﻲ ﻅل ﺍﻟﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻲ ﺍﻟﻜﺒﻴﺭ ﻭﺘﻨﺎﻤﻲ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﺎﻟﺠﻭﺩﺓ، ﺃﺼﺒﺢ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻓﻲ  
ﻟﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻭﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ، ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻫﻭ ﺍﻟﻤﻼﺫ ﺍﻟﻭﺤﻴﺩ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ 
ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻟﻴﺱ ﺒﺎﻷﻤﺭ ﺍﻟﻴﺴﻴﺭ ﻴﺘﺤﻘﻕ ﺒﺎﻟﺘﻤﻨﻲ ﻭﺍﻻﻨﺘﻅﺎﺭ ﻭﺇﻨﻤﺎ ﺒﺎﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﺎﺩ ﻭﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ 
  .ﻭﺘﺠﻤﻴﻊ ﻜل ﺍﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﻭﺍﻟﻤﺴﺘﻠﺯﻤﺎﺕ ﺴﻭﻴﺎ ﺤﺘﻰ ﻴﻤﻜﻥ ﻭﺼﻑ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺒﺎﻟﻤﺘﻤﻴﺯ
  :ﻭﺃﻫﻡ ﺍﻟﻤﻘﻭﻤﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺭﺘﻜﺯ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻫﻲ
ﻭﻫﻲ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺘﻭﺠﻴﻪ ﺠﻬﻭﺩ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ : ﺎﺩﺓﺍﻟﻘﻴ:ﺃﻭﻻ
ﺍﻟﻤﺨﻁﻁﺔ، ﻭﻫﻲ ﺃﻫﻡ ﺍﻟﻌﻨﺎﺼﺭ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﻘﻕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻷﻨﻬﺎ ﺘﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺇﺭﺴﺎﺀ 
ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﻘﻕ ﺍﻟﻐﺎﻴﺎﺕ ﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﻗﻴﻡ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﺍﻟﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺤﻤﺎﺱ، ﺍﻟﺘﺸﺠﻴﻊ، 
  .ﺍﻟﺘﻤﺎﺴﻙ
ﻫﻭ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺘﻀﻤﻥ ﻜﻴﻔﻴﺔ ﻗﻴﺎﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺘﻁﻭﻴﺭ : ﻟﺠﻴﺩﺍﻟﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺍ:ﺜﺎﻨﻴﺎ
ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭﺨﻁﻁ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﻜﻴﻔﻴﺔ ﺘﻁﺒﻴﻘﻬﺎ ﺒﺘﻭﺠﻴﻪ ﻜل ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﺍﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ 
ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺍﻟﻤﺘﻜﺎﻤل ﻴﻌﺒﺭ ﻋﻥ  ﻟﺘﺨﻁﻴﻁﺒﻤﻌﻨﻰ ﺁﺨﺭ ﺃﻥ ﺍ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺫﻟﻙ ﻭﺒﻠﻭﻍ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ
ﻟﺔ،ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻟﺭﺅﻴﺔ،ﺍﻟﺭﺴﺎ)ﺍﻟﺘﻭﺠﻬﺎﺕ ﺍﻟﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻨﻅﺭﺘﻬﺎ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ 
  .(ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﻤل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ
ﻭﻫﻭ ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﻟﺠﻤﻴﻊ ﺃﻋﻀﺎﺌﻬﺎ ﻭﺍﻟﻘﻴﺎﻡ : ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ:ﺜﺎﻟﺜﺎ
ﺒﺘﻁﻭﻴﺭ ﻨﻔﺴﻬﺎ ﺒﺼﻭﺭﺓ ﻤﺴﺘﻤﺭﺓ، ﻭﻴﺘﻭﻗﻑ ﻨﺠﺎﺤﻪ ﻋﻠﻰ ﻭﺠﻭﺩ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻴﺴﻌﻭﻥ ﺫﺍﺘﻴﺎ ﻭﺒﺩﻋﻡ ﻤﻥ 
  .ﻠﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺇﻟﻰ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻭﺘﻨﺴﻴﻕ ﻤﻌﺎﺭﻓﻬﻡ ﻭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ ﻟ
ﺒﺘﻘﺩﻴﻡ ﺃﻓﻜﺎﺭ ﻭﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﻭﻁﺭﻕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻭﺨﻠﻕ ﻗﻴﻡ : ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭﻴﻥ:ﺭﺍﺒﻌﺎ
  .ﺇﻀﺎﻓﻴﺔ
ﻭﻫﻭ ﺘﺨﻭﻴل ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﺼﻼﺤﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻤﻜﻨﻬﻡ ﻤﻥ ﻤﺒﺎﺸﺭﺓ ﺃﻋﻤﺎﻟﻬﻡ : ﺍﻟﺘﻤﻜﻴﻥ:ﺨﺎﻤﺴﺎ
  .ﺎﻨﻴﺎﺘﻬﻡﺒﺤﺭﻴﺔ ﻟﺘﻔﻌﻴل ﺩﻭﺭﻫﻡ ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ ﺘﺸﻌﺭﻫﻡ ﺒﺎﻷﻫﻤﻴﺔ ﻭﺘﺤﻘﻕ ﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻥ ﻁﺎﻗﺎﺘﻬﻡ ﻭﺇﻤﻜ
ﺤﻴﺙ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﻜﻭﺤﺩﺓ : ﺇﻨﺸﺎﺀ ﻓﺭﻕ ﺍﻟﻌﻤل:ﺴﺎﺩﺴﺎ
  .ﻭﺍﺤﺩﺓ ﻭﻴﻌﺯﺯ ﺍﻟﺭﻭﺡ ﺍﻟﻤﻌﻨﻭﻴﺔ ﻭﺍﻟﺜﻘﺔ ﻭﺍﻟﺘﻤﺎﺴﻙ ﻭﺍﻟﺘﻭﺍﺼل ﻭﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ




ﻤﻤﺎ ﻴﻨﺸﺄ ﺜﻘﺎﻓﺔ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻤﺸﺘﺭﻜﺔ ﺘﺩﻓﻊ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﺒﺩﻻ ﻤﻥ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ، ﻭﻋﻠﻰ 
ﻭﺒﺫل ﻜل ﺍﻟﺠﻬﻭﺩ  (1)ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﺒﻴﻥ ﻤﺠﻤﻭﻋﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺃﻥ ﺘﺩﻋﻡ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺘﻭﺠﻪ ﺒﻐﺭﺱ ﺭﻭﺡ
  .ﺍﻟﻤﻤﻜﻨﺔ ﻓﻲ ﺴﺒﻴل ﺘﻌﺯﻴﺯ ﺍﻻﻨﺘﻤﺎﺀ ﻭﺍﻟﻭﻻﺀ ﺃﻜﺜﺭ
ﻫﻲ ﺃﺴﻠﻭﺏ ﺘﻁﺒﻴﻕ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﻭﺍﻟﻨﻅﻡ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ : ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﺸﺎﻤﻠﺔ:ﺴﺎﺒﻌﺎ
ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺍﻟﺘﻔﻭﻕ ﺤﻴﺙ ﺃﻥ ﻨﺸﺎﻁ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺭﺘﺒﻁ ﺒﺤﺎﺠﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤﻼﺀ،ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺁﺨﺭ ﻫﻲ 
ﻭﺍﻟﻔﻌﺎل ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻀﻡ ﻜل ﻋﻭﺍﻤل ﺍﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﻥ ﺍﺠل ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﻟﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﻨﻅﺎﻡ ﺍﻟﻨﺎﺠﻊ 
   (2)ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﻬﺩﻑ ﺍﻹﺸﺒﺎﻉ ﺍﻟﺘﺎﻡ ﻟﺭﻏﺒﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤﻼﺀ ﺒﺎﺴﺘﻌﻤﺎل ﻜل ﺍﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺘﺎﺤﺔ
ﻤﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻘﻭﻤﺎﺕ ﻨﺴﺘﻨﺘﺞ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯﺓ ﻫﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻤﺭﻨﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﺘﻔﻅ ﺒﺒﻨﺎﺀ    
ﻤﺔ ﻤﻜﺎﻓﺄﺓ ﻤﺤﻔﺯﺓ ﻟﻺﺒﺩﺍﻉ ﻭﺍﻟﺭﻴﺎﺩﺓ ﻭ ﺃﻨﺸﻁﺔ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﺃﻨﻅ ﺃﻓﻘﻲ ﻗﻠﻴل ﻭﻜﺜﻴﺭ ﺍﻟﻤﺭﻭﻨﺔ ﻭ
ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺤﺎﻟﻲ  ﻥﻭﺘﺠﻌﻠﻬﺎ ﺤﺎﻟﺔ ﺘﻨﺘﺸﺭ ﺩﺍﺨﻠﻬﺎ،ﻜﻤﺎ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﺃﻨﻅﻤﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴ
ﻭﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﻋﺎﻤﻠﻴﻥ ﻤﺘﻌﺩﺩﻱ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻤﺎ ﻴﺴﺎﻋﺩﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﺴﺘﻐﻼل ﺍﻟﻔﺭﺹ 
     .(3)ﺴﺎﺕ ﺃﺨﺭﻯﺍﻟﺤﺎﺴﻤﺔ ﻭﺒﻨﺎﺀ ﺘﺤﺎﻟﻔﺎﺕ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭﻋﻼﻗﺎﺕ ﺘﻌﺎﻭﻥ ﻤﻊ ﻤﺅﺴ
   :  (4) ﻭﻫﻨﺎﻙ ﻤﻥ ﻋﺒﺭ ﻋﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻘﻭﻤﺎﺕ ﺒﻤﻔﺎﺘﻴﺢ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻭﻀﺒﻁﻬﺎ ﻓﻲ   
  .ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻭﺘﺤﻔﻴﺯ ﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭ-
  .ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻭﺘﻔﻌﻴل ﺍﻟﺘﻭﺠﻪ ﻹﺭﻀﺎﺀ ﺍﻟﻌﻤﻼﺀ-
  .ﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﺒﻤﻔﺎﻫﻴﻡ ﻭﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﺎﻟﻴﺔ ﺍﻟﺴﻠﻴﻤﺔ-
  .ﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﺒﺄﺨﻼﻗﻴﺎﺕ ﻭﻗﻴﻡ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻻﻴﺠﺎﺒﻴﺔ-
  .ﺍﻟﺭﺼﻴﺩ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﻲ ﺍﻟﻤﺘﺠﺩﺩ ﻟﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥﺘﻨﻤﻴﺔ ﻭﺘﻭﻅﻴﻑ -
  .ﺘﻴﺴﻴﺭ ﻭﺘﻔﻌﻴل ﻓﺭﺹ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ-
ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺁﻟﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻔﻜﻴﺭ ﺍﻟﻤﻨﻅﻭﻤﻲ ﻭﺍﻟﺘﺯﺍﻡ ﻤﻨﻬﺠﻴﺔ ﻋﻠﻤﻴﺔ ﻓﻲ ﺒﺤﺙ ﺍﻟﻤﺸﻜﻼﺕ ﻭﺍﺘﺨﺎﺫ -
  .ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ
                                               
، اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ اﻟﻌﺮﺑﻲ ﻧﺤﻮ ﺑﻨﺎء إﻃﺎرا ﻣﻨﮭﺠﯿﺎ ﻟﻺﺑﺪاع وﺗﻤﯿﺰ اﻷﻋﻤﺎل ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت اﻟﻌﺮﺑﯿﺔﺻﺎﻟﺢ ﺑﻦ ﺳﻠﯿﻤﺎن اﻟﺮﺷﯿﺪ، ( 1)
، ص 4002ﻧﻮﻓﻤﺒﺮ  92-72اﻟﻌﺮﺑﻲ ﻓﻲ اﻹﺑﺪاع واﻟﺘﻤﯿﺰ، ﻣﺼﺮ،  اﻟﺴﻨﻮي اﻟﺨﺎﻣﺲ ﻓﻲ اﻹدارة، اﻹﺑﺪاع واﻟﺘﺠﺪﯾﺪ، دور اﻟﻤﺪﯾﺮ
 .75
 . 391ﺳﻤﻼﻟﻲ ﯾﺤﻀﯿﮫ ،ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ،ص،( 2)
اﺛﺮ ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻜﻔﺎءات ﻋﻠﻰ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﺘﻤﯿﺰ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺎت اﻷردﻧﯿﺔ اﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ ﺑﺠﺎﺋﺰة اﻟﻤﻠﻚ ﻋﺒﺪ اﷲ اﺣﻤﺪ إﺳﻤﺎﻋﯿﻞ اﻟﻤﻌﺎﻧﻲ،(3)
 .94،ص8002اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟﻠﺪراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯿﺎ،اﻷردن،، ،دﻛﺘﻮراه ﻓﻠﺴﻔﺔ ﻓﻲ اﻹدارة ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﻤﺎن اﻟﺜﺎﻧﻲ ﻟﻠﺘﻤﯿﺰ
            (.tphp.xedni/evihcra/bv/ten.puorg-mrh.www)،ﻣﻠﺘﻘﻰ ﻧﻤﺎذج اﻟﺘﻤﯿﺰ اﻹداريﻋﻠﻲ اﻟﺴﻠﻤﻲ،( 4)
  (.3102/30/61)ﻋﻠﯿﮫ ﺑﺘﺎرﯾﺦ اﻃﻠﻊ   




  .ﺍﻟﺘﻭﺠﻪ ﺒﺎﻟﻨﺘﺎﺌﺞ-
  .ﺍﻟﺘﺭﻜﻴﺯ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤﻼﺀ-
  .ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺍﻟﻤﺘﻭﺍﺯﻥ ﺒﺄﺼﺤﺎﺏ ﺍﻟﻤﺼﻠﺤﺔ-
ﻴﻁ ﻭﺘﻨﻤﻴﺔ ﺃﻨﺸﻁﺔ ﺍﻹﺤﺴﺎﺱ ﺒﺎﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻟﺩﻯ ﺇﺩﻤﺎﺝ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻨﺎﺥ ﺍﻟﻤﺤ-
  .ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ
 ﺍﻟﻌﻨﺼﺭ ﺇﻥ ﺍﻤﺘﻼﻙ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻘﻭﻤﺎﺕ ﻭﺘﻔﻌﻴﻠﻬﺎ ﻫﻭ ﺍﻟﺴﺒﻴل ﻟﺒﻘﺎﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻭﺩﻴﻤﻭﻤﺘﻬﺎ ﻟﻴﺒﻘﻰ    
ﺍﻟﺤﺎﻜﻡ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻫﻭ ﺍﻟﻌﻨﺼﺭ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ، ﻓﺎﻟﺘﻤﻴﺯ ﻫﻭ ﻨﺎﺘﺞ ﻓﻜﺭ ﺒﺸﺭﻱ ﻟﺫﺍ ﻻﺒﺩ  ﺍﻷﻫﻡ
ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻫﺘﻤﺎﻤﺎ ﻤﺭﺘﻔﻌﺎ ﻓﻲ ﺘﺤﻤل ﺍﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ،  ﻤﻥ ﺃﻥ ﻴﻤﺘﻠﻙ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻭﻥ ﻓﻲ
ﺍﻟﻤﺨﺎﻁﺭﺓ، ﺍﻟﺘﺠﺩﻴﺩ، ﺍﻗﺘﻨﺎﺹ ﺍﻟﻔﺭﺹ، ﻓﻀﻼ ﻋﻥ ﺘﻭﻓﺭ ﺩﺭﺠﺔ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻭﻻﺀ ﻭﺍﻻﻨﺘﻤﺎﺀ 
ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﻀﺭﻭﺭﺓ ﺍﻤﺘﻼﻜﻬﻡ ﻟﻠﻤﺭﻭﻨﺔ ﺍﻟﻜﺎﻓﻴﺔ ﺍﺘﺠﺎﻩ ﺍﻟﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺏ، ﻭﻴﻨﺒﻐﻲ ﺃﻥ ﻴﻐﻠﺏ 
  .ﺃﺴﻠﻭﺏ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻔﺭﻗﻲ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ
ﻠﻰ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﻭﺘﺸﺠﻴﻊ ﺍﻟﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻓﻲ ﺼﻨﻊ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ، ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻓﻘﺩﺭﺓ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋ
ﺇﻋﻁﺎﺀ ﺍﻟﺤﺭﻴﺔ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺘﻨﻤﻴﺔ ﺭﻭﺡ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ، ﻭﻀﻊ ﻤﺴﺎﺭﺍﺕ ﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻭﺍﺴﻌﺔ، 
ﺘﻐﻴﻴﺭ ﻤﻨﺎﺼﺏ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻤﻊ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﻤﻨﺎﺥ ﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻤﻼﺌﻡ ﻭﺘﺒﻨﻲ ﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﺤﺩﻴﺜﺔ ﻓﻲ ﺘﺼﻤﻡ 
ﺭﻱ ﻟﺘﺤﺭﻴﺭ ﻁﺎﻗﺎﺘﻪ ﺍﻹﺒﺩﺍﻋﻴﺔ ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺁﺨﺭ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﻌﻨﺼﺭ ﺍﻟﺒﺸﺘﻴﺴﻴﺭ ﺴﺒل ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ   (1)ﺍﻷﻋﻤﺎل
ﻭﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﻪ ﻭﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻪ ﻫﻭ ﺍﻟﻁﺭﻴﻕ ﺇﻟﻰ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﺍﻟﺫﻱ 









                                               
 . 75ﺑﺴﺎم ﻋﺒﺪ اﻟﺮﺣﻤﻦ ﯾﻮﺳﻒ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ،ص،( 1)




  :ﻟﺙﺍﻟﻔﺼل ﺍﻟﺜﺎ ﺨﻼﺼﺔ
ﺇﻥ ﺃﺤﺩ ﺃﻫﻡ ﺍﻟﻤﻌﻀﻼﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻭﺍﺠﻪ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻫﻭ ﻜﻴﻔﻴﺔ ﺍﻟﺭﻓﻊ ﻤﻥ 
ﻷﻨﻪ ﻴﻌﺘﺒﺭ ﺼﻭﺭﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﺒﻴﺌﺔ ﺃﻋﻤﺎﻟﻬﺎ ﻫﻭ ﺘﺭﺠﻤﺔ ﻓﻲ  ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﻓﻴﻪ،
ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﻭﻏﺎﻴﺎﺘﻬﺎ ﻟﺫﻟﻙ ﻓﺄﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻴﻌﻜﺱ ﻤﺩﻯ ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ 
  .ﺍﻟﻤﺘﺎﺤﺔ ﻭﺍﺴﺘﻐﻼﻟﻬﺎ ﺒﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭﻓﻌﺎﻟﻴﺔ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﺨﻁﻁﺔ
ﺎ ﻤﺎ ﻜﻤﺎ ﺃﻨﻪ ﺩﺍﻟﺔ ﻟﻠﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺅﺜﺭ ﻓﻴﻪ ﻤﻨﻬﺎ ﻤﺎ ﻫﻭ ﺨﺎﻀﻊ ﻟﺘﺤﻜﻤﻬﺎ ﻭﻤﻨﻬ
  .ﻫﻭ ﻏﻴﺭ ﺨﺎﻀﻊ ﻟﺘﺤﻜﻤﻬﺎ
ﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻘﻪ ﺇﻻ ﺃﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﺘﺭﻏﻡ ﺃﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻜﻠﻲ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻫﻭ ﻤﺠﻤﻭﻉ ﻷﺩﺍﺀﺍﺕ 
ﺤﺼﺭ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻴﺤﺘﻰ ﺃﻥ ﺒﻌﺽ  ،ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻴﺒﻘﻰ ﻤﻥ ﺃﻫﻡ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺩﺍﺀﺍﺕ
ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻗﺎﺩﺭﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻘﻴﺎﻡ ﺒﻤﺨﺘﻠﻑ  ﺠﻬﻭﺩ ﻴﺒﺫﻟﻬﺎ ﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﻭ ﻨﺎﺘﺞ ﻷﻨﻪ .ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻓﻘﻁ
ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻟﻤﻭﻜﻠﺔ ﻟﻬﻡ، ﻗﺎﺩﺭﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ، ﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭ ﻭﻤﺠﺎﺭﺍﺕ ﻜل ﺍﻟﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﻡ 
ﻤﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﺃﻥ ﻟﻸﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ  ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﺨﻁﻁﺔ ﻭﺍﻟﻌﻭﺍﺌﻕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻭﺍﺠﻬﻬﻡ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻬﻡ
  .   ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻤﺘﺯﺍﻴﺩﺓ ﺩﺍﺨل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﻪ ﺠﻤﻠﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ ﺍﻟﻤﺘﺩﺍﺨﻠﺔ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺘﺘﻀﻤﻥ ﻋﻨﺩﻤﺎ ﻨﺘﻜﻠﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻓﺈﻨﻨﺎ ﻨﻘﺼﺩ ﺒ
ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻋﻠﻰ ﺇﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﻤﺩﻯ ﺤﻤﺎﺴﻪ ﻭﺭﻏﺒﺘﻪ ﻓﻲ ﺍﻟﻘﻴﺎﻡ ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﻤﻭﻜﻠﺔ 
، ﻭﻋﻭﺍﻤل ﺍﻟﺒﻴﺌﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻌﻤل ﺒﻬﺎ ﻭﻜﺫﺍ ﺍﻟﻭﺴﺎﺌل ﺍﻟﻤﺘﺎﺤﺔ ﻪﻭﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﺇﻟﻴﻪ، ﻭﺍﺴﺘﻌﺩﺍﺩﻩ ﻹﺘﻘﺎﻨﻬﺎ 
   .ﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻪ ﻭﺍﻟﺭﻓﻊ ﻤﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ
ﻭﺘﺼﺤﻴﺢ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ ﺘﻘﻭﻡ  ﻡﻭﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﻬﺼﻼﺤﻴﺔ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺘﺼﺭﻓﺎﺘﻬﻡ  ﻭﻟﻠﺘﺄﻜﺩ ﻤﻥ
ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻟﻬﺎﻤﺔ ﻭﺍﻟﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻤﺢ 
ﺒﺎﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﺩﻯ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﺴﻁﺭﺓ ﻭﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻤﺜل ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒل 
ﻟﺘﻘﻠﻴﺩﻴﺔ ﻭﺍﻟﺤﺩﻴﺜﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻰ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻭﻓﻕ ﻁﺭﻕ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﻤﻨﻬﺎ ﺍ
ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺭﺍﻫﺎ ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﻘﻕ ﺃﻭ ﺍﻟﻁﺭﻕ ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﻤﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺴﻴﺭ ﺇﻻ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻟﻁﺭﻴﻘﺔ 
ﻤﻊ ﻤﺭﺍﻋﺎﺓ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ،ﺃﻓﺭﺍﺩﻫﺎ،ﻨﻅﺎﻡ ﻗﻴﻤﻬﺎ،ﻫﻴﻜﻠﻬﺎ  ﺍﻟﺠﻭﺍﻨﺏ ﺍﻟﻤﺭﺍﺩ ﺘﻘﻴﻴﻤﻬﺎ
  .ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ،ﺜﻘﺎﻓﺘﻬﺎ ﻭﻤﺤﻴﻁﻬﺎ
ﺒﺘﻭﻓﺭ ﻋﺩﺓ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﻟﻠﺤﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﺼﻌﻭﺒﺎﺕ  ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﻨﺠﺎﺡ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻤﺭﺘﺒﻁ
ﻭﺍﻟﻌﺭﺍﻗﻴل ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻭﺍﺠﻬﻬﺎ ﺘﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺇﺭﺴﺎﺀ ﻨﻅﺎﻡ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﺩﻗﺔ ﻭ ﻤﻭﻀﻭﻋﻴﺔ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ 




ﺭﺘﻬﺎ ﻭﻤﺴﺎﻫﻤﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﺨﻠﻕ ﺩﺍﻻﺤﺘﻔﺎﻅ ﺒﺎﻷﻓﺭﺍﺩ ﺫﻭﻱ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺎﺼﺔ ﻭﻴﻌﺯﺯ ﻤﻥ ﻗ
ﻤﺤﻴﻁ ﻴﺤﺘﻡ ﻋﻠﻴﻬﺎ  ﻷﻨﻬﺎ ﺘﻨﺸﻁ ﻓﻲ–ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﻭﺍﻟﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﺍﻟﺫﻱ ﺘﻁﻤﺢ ﺇﻟﻴﻪ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﺒﺘﺤﻘﻴﻕ ﺩﺭﺠﺔ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ -ﺍﻟﺒﻘﺎﺀ ﻭﺍﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﻓﻴﻪ ﺃﺭﺍﺩﺕ ﺇﺫﺍﺍﻨﺘﻬﺎﺝ ﺴﻴﺎﺴﺔ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ 
  .ﻭﺍﻟﺘﻔﻭﻕ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻥ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﻘﻭﻤﻭﻥ ﺒﻪ ﻭﻴﻘﺩﻤﻭﻨﻪ
ﻭﺍﻟﻔﻌﺎل ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺘﺤﻘﻴﻕ  ﺍﻟﻜﻑﺀﻓﺎﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻫﻭ ﺫﻟﻙ ﺍﻷﺩﺍﺀ      
ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭﺘﻌﺯﻴﺯ ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﺎ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺭﻀﺎ ﺃﻋﻠﻰ ﻟﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ 
  .ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺃﻓﻀل
ﻭﺤﺘﻰ ﻴﻤﻜﻥ ﻭﺼﻑ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺒﺎﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﺘﻭﻓﺭ ﻤﻘﻭﻤﺎﺕ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﻤﻥ ﻗﻴﺎﺩﺓ 
ﻜﺎﺭ ﺇﻟﻰ ﺘﻤﻜﻴﻥ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺭﺸﻴﺩﺓ،ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ،ﺘﻌﻠﻡ ﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻤﺴﺘﻤﺭ،ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭﺍﻻﺒﺘ
  . ﻭﺇﻨﺸﺎﺀ ﻓﺭﻕ ﻋﻤل ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ
 ﻭﻤﺎ ﻴﻤﻠﻜﻪ ﻤﻥ ﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﺘﺩﻭﺭ ﺃﺴﺎﺴﺎ ﺤﻭل ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺍ ﻭﺍﻟﻤﻼﺤﻅ ﺃﻥ ﻤﻘﻭﻤﺎﺕ     
 ﺍﻻﺴﺘﻐﻼل ﺍﻷﻤﺜل ﺇﺫﺍ ﻤﺎ ﺍﺴﺘﻐﻠﺕ ﺨﺎﺼﺔ ﺘﺨﻠﻕ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﻭﺘﻨﺸﺌﻬﺎ ﻗﺩﺭﺍﺕ،ﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
ﻓﻲ ﻻ ﻤﺤﺎﻟﺔ ﻤﺎ ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻴﺘﻤﺎﺸﻰ ﻭﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺃﺨﻀﻌﺕ ﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﻓﻌﺎل ﻭﻤﺤﻜﻡ ﻭ
 .ﻤﻥ ﻜل ﻤﻜﺎﻥ ﻭﻋﻠﻰ ﻤﺩﺍﺭ ﺍﻟﺴﺎﻋﺔ ﺔﻟﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺍﻟﻘﻭﻯ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺍﻟﻭﺍﻓﺩﺓ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ 

















  ﺍﻟﻔﺼل ﺍﻟﺭﺍﺒﻊ
  ﻜﻤﺩﺨلﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  

















ﺩ ﻭﺍﻟﺩﻴﻨﺎﻤﻴﻜﻴﺔ ﻟﺫﻟﻙ ﻜﺎﻥ ﻭﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﻴﺘﻌﻴﺵ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﻤﺤﻴﻁ ﺘﺘﺴﻡ ﻤﻜﻭﻨﺎﺘﻪ ﺒﺎﻟﺘﻌﻘ
ﺃﻫﻡ ﻤﺎ ﻟﻌﻠﻰ ﻭ ،ﺇﺤﺩﺍﺙ ﺘﻐﻴﻴﺭﺍﺕ ﻤﺘﺘﺎﻟﻴﺔ ﻓﻴﻬﺎ ﻟﻤﻭﺍﻜﺒﺘﻬﺎ ﻷﻨﻬﺎ ﻨﻅﺎﻡ ﻤﻔﺘﻭﺡ ﻴﺴﺘﺠﻴﺏ ﻟﺫﻟﻙ
ﺍﻟﻔﻜﺭ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭﻱ ﻫﻭ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺍﻟﻤﺘﻨﺎﻤﻲ ﺒﺎﻟﻤﻭﺭﺩ ﺃﺤﺩﺜﺘﻪ ﺍﻟﺘﺤﻭﻻﺕ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩﺓ ﻤﻥ ﺘﺄﺜﻴﺭ ﻓﻲ 
ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻩ ﻤﻭﺭﺩﺍ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎ ﻭﻗﺩﺭﺓ ﻓﻜﺭﻴﺔ ﻭ ﻤﺼﺩﺭﺍ ﻟﻺﺒﺩﺍﻉ ﻟﻤﺎ ﻴﻤﻠﻜﻪ ﻤﻥ ﻤﻌﺎﺭﻑ 
 ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺍﻟﺘﻁﺭﻕ ﺇﻟﻰ ﺍﻷﻭلﺍﻟﻤﺒﺤﺙ  ﻟﺫﺍ ﺴﻨﺤﺎﻭل ﻓﻲ.ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﺤﺠﺭ ﺍﻷﺴﺎﺱ ﻭﻨﻘﻁﺔ ﺍﻟﺯﺍﻭﻴﺔ ﻭﻤﺭﻜﺯ ﺩﺍﺌﺭﺓ ﺍﻫﺘﻤﺎﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻌﻰ ﺒﻜل ﻩ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭ
ﻤﻜﻭﻨﺎﺘﻪ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﺤﺩﺓ ﻤﻨﻬﺎ ﺒﻐﻴﺔ ﺍﻟﺴﺒل ﺇﻟﻰ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺭﺃﺴﻤﺎﻟﻬﺎ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻲ 
ﺍﻟﺘﻲ ﺴﻨﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻓﻲ  ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ ﻴﺘﻭﻗﻑ ﻋﻠﻰﺍﻟﺫﻱ ﻫﺫﺍ . ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ
   .ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ
ﻤﺘﻐﻴﺭﺓ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﻌﺎﺩﻟﺔ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﻤﺤﺩﺩﺓ ﺃﻭ ﺼﺤﻴﺢ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
ﻓﻴﻬﺎ ﻭﺍﻟﻌﻤل ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ  ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﺫ،ﻭﻤﺘﻤﻴﺯﺍﻤﺘﻼﻜﻬﺎ ﻜﻤﺎﺩﺓ ﺨﺎﻡ ﻏﻴﺭ ﻜﺎﻑ ﻟﻀﻤﺎﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺠﻴﺩ 
ﺒﺎﻗﻲ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺘﻲ ﺒﻤﺴﺎﻫﻤﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﻀﻤﺎﻥ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻟﺘﺴﻴﻴﺭﻫﺎ  ﻋﻠﻰ
ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﺒﻪ، ﺇﻟﻰ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻤﻥ ﺘﻔﻌﻴل ﻟﻠﺘﺤﻔﻴﺯ،ﺇﺜﺭﺍﺀ ﻗﻴﻡ  ﻴﺘﻁﻠﺒﻬﺎ
ﺍﻻﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺍﻻﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻟﻬﻡ،ﺘﺒﺎﺩل ﺍﻟﺜﻘﺔ ﻭﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻭﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﻭﻭﺼﻭﻻ ﺇﻟﻰ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ 
ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ ﺇﺫ  ﺨﻼلﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﺴﻨﺤﺎﻭل ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻴﻪ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ  .ﺒﺎﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ













  .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ: ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻷﻭل
ﻋﻨﺩﻤﺎ ﺃﺨﺫﺕ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻟﻁﺎﺒﻊ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻓﻲ ﻅل ﻤﺭﺤﻠﺔ ﺍﻗﺘﺼﺎﺩ       
ﺯﺍﺩ  ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯﺓ ﺒﺎﻟﺘﻨﺎﻓﺱ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻋﻠﻰ ﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﺃﻓﻀل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ،
ﺒﺎﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻷﻨﻪ ﺘﺭﻜﻴﺏ ﺇﻨﺴﺎﻨﻲ ﻤﻌﻘﺩ ﻴﻭﺼﻑ ﺒﺄﻨﻪ ﺘﺭﻜﻴﺯ ﻭﺍﻫﺘﻤﺎﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻜﺜﺭ 
ﻴﻤﻜﻨﻬﺎ ﻤﻥ ﺒﻠﻭﻍ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻟﺭﻴﺎﺩﺓ ﻭﺍﻟﺒﻘﺎﺀ ﺍﺤﺩ ﺃﻫﻡ ﻋﻨﺎﺼﺭ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﻌﺭﻓﻴﺔ ﺍﻟﺫﻱ 
ﻓﻲ ﻫﺫﺍ  ، ﻟﺫﻟﻙ ﺴﻨﺤﺎﻭلﺍﻟﺘﻲ ﺘﻬﺩﺩ ﻤﻜﺎﻨﺘﻬﺎ ﺍﻟﺴﻭﻗﻴﺔ ﻭﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻟﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﺍﻟﻜﺒﻴﺭﺓ
ﻤﻊ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺍﻟﺘﺭﻜﻴﺯ ﻋﻠﻰ  ﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺒﻴﻥﺢ ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺘﻭﻀﻴ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ
ﻪ ﻤﺎ ﻴﻀﻤﻥ ﻴﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻷﻨﻬﺎ ﻤﻨﻁﻠﻕ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻓ
   .ﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭ ﺘﻤﻴﺯ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
  
  .ﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل
ﺍﻹﻗﻠﻴﻤﻴﺔ ﻤﻥ ﺘﺄﺜﻴﺭﺍﺕ ﻟﻌل ﺃﺒﺭﺯ ﻤﺎ ﺃﺤﺩﺜﺘﻪ ﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻭ ﺍﻟﺘﻭﺠﻬﺎﺕ ﺍﻟﻌﺎﻟﻤﻴﺔ ﻭ ﺭﻭﺍﻓﺩﻫﺎ     
ﺠﺫﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﻔﺎﻫﻴﻡ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩﺓ، ﻫﻭ ﺫﻟﻙ ﺍﻻﻨﺸﻐﺎل ﺍﻟﺘﺎﻡ ﻭ ﺍﻟﻌﻨﺎﻴﺔ ﺍﻟﻔﺎﺌﻘﺔ ﺒﺎﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ 
   .ﻭﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺫﻱ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻴﻪ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﺤﺠﺭ ﺍﻷﺴﺎﺱ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﻓﺎﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻫﻭ ﺒﺎﻟﺩﺭﺠﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ ﻁﺎﻗﺔ ﺫﻫﻨﻴﺔ ﻭ ﻓﻜﺭﻴﺔ ﻭ ﻤﺼﺩﺭ ﻟﻠﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ 
  .ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﺍﻹﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﺒﺎﻟﻔﻜﺭ ﻭ ﺍﻟﺭﺃﻱ ﻓﺎﻋل ﻗﺎﺩﺭﻭﺍﻻﻗﺘﺭﺍﺤﺎﺕ ﻭﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﻋﻨﺼﺭ 
 ﻭﺘﻤﻴﺯﻫﺎ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻫﻲ ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ ﺍﻟﺤﻘﻴﻘﻲ ﻟﻨﺠﺎﺡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺨﺭﺁﻤﻌﻨﻰ ﺒ
  .ﻘﻠﻴﺩﻴﺔﻟﻘﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺇﻨﺠﺎﺯﺍﺕ ﺒﺎﻫﺭﺓ ﻏﻴﺭ ﺘ
ﻤﻥ ﻫﻨﺎ ﺘﺒﻠﻭﺭ ﺍﻹﻗﻨﺎﻉ ﺍﻟﻜﺎﻤل ﺒﺎﻟﺩﻭﺭ ﺍﻟﺭﺌﻴﺴﻲ ﻟﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﻫﻴﻜل ﺍﻟﻔﻜﺭ    
ﺍﻹﺩﺍﺭﻱ ﺍﻟﺤﺩﻴﺙ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻨﻁﻠﻕ ﻓﻲ ﺍﻫﺘﻤﺎﻤﻪ ﺒﺎﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺄﻥ ﻟﻬﺎ ﻗﺩﺭﺍﺕ ﻭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﻔﻭﻕ 
، ﻟﺫﺍ ﻻ ﺒﺩ ﻤﻥ ﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻨﻬﺎ ﻗﺩﺭ ﺍﻹﻤﻜﺎﻥ ﻭﺍﻟﻌﻤل (1)ﻜﺜﻴﺭﺍ ﻤﺎ ﺘﻡ ﺍﺴﺘﻐﻼﻟﻪ ﻓﻲ ﻤﻭﺍﻗﻊ ﺍﻟﻌﻤل 
ﻤﺎ ﻤﻥ ﺸﺄﻨﻪ ﺃﻥ ﻴﻨﻌﻜﺱ ﺒﺎﻟﻀﺭﻭﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻌﺎﻟﻲ ﻭﺍﻟﻤﺭﺒﺢ . ﺤﺴﻥ ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻴﻬﺎ ﻋﻠﻰ
ﻭ ﻨﻘل ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻭﻭﻀﻌﻬﺎ ﺤﻴﺯ  (2)ﻭﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻗﺎﺒﻠﻴﺔ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺒﺸﻜل ﺃﺴﺭﻉ
  . ﺍﻟﺘﻁﺒﻴﻕ
                                               
 .  24، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﻋﻠﻲ اﻟﺴﻠﻤﻲ، (1)
 .031ﺳﻤﻼﻟﻲ ﯾﺤﻀﯿﮫ ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص  (2)




ﻜﻐﻴﺭﻩ ﻤﻌﻨﻰ ﺫﻟﻙ ﺃﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﺘﺤﻭل ﻓﻲ ﺍﻟﻨﻅﺭ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻌﻨﺼﺭ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻜﻤﻭﺭﺩ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻟﺘﺤﻜﻡ ﻓﻴﻪ  
ﻤﻥ ﻁﺭﻑ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻨﻅﺭ ﺇﻟﻴﻪ ﻭﻓﻕ ﻓﻠﺴﻔﺔ ﻗﺎﺌﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻨﻪ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻤﺎﺩﻴﺔ ﺍﻷﺨﺭﻯ  ﻤﻥ
ﻭﻓﻌﺎل  ﻤﻭﺭﺩ ﻴﻤﻠﻙ ﻤﻥ ﺍﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺤﺘﻤﻠﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﺇﺫﺍ ﻤﺎ ﺍﺴﺘﻐﻠﺕ ﺒﺸﻜل ﺼﺤﻴﺢ
ﻫﺫﺍ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺃﻜﺩ ﻋﻠﻴﻪ ﺍﻟﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻜﺘﺎﺏ ﻭﺍﻟﻤﻨﻅﺭﻴﻥ ﻓﻲ  ،ﻴﻌﻁﻲ ﻗﻴﻤﺔ ﻓﺭﻴﺩﺓ ﻤﻥ ﻨﻭﻋﻬﺎ
ﻤﺎﺘﻬﻡ ﺍﻟﻔﻜﺭﻴﺔ ﻭﺍﻟﻌﻠﻤﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺇﻥ ﺍﺨﺘﻠﻔﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘﻭﺼل ﺇﻟﻴﻬﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺇﺴﻬﺎ ﺍﻟﻤﺠﺎل
ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺭﺃﺴﻤﺎل ﺒﺸﺭﻱ ﺤﻘﻴﻘﻲ ﻴﻨﺒﻐﻲ ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻴﻪ ﺒﻜل  ﺃﻨﻬﺎ ﺍﺘﻔﻘﺕ ﻋﻠﻰ ﺃﻥﺇﻻ 
  . ﺍﻟﻁﺭﻕ ﻭﺍﻷﺸﻜﺎل
ﺍﻟﻔﻀل ﻓﻲ ﻅﻬﻭﺭ ﻨﻅﺭﻴﺔ  ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻌﻭﺩ ﻟﻪ ztluhcSﺍﻷﻤﺭﻴﻜﻲ  ﻭﻤﻥ ﺃﺒﺭﺯﻫﻡ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻱ
ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻩ ﺍﺤﺩ ﺃﻫﻡ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺃﺴﻬﻤﻭﺍ ﺒﺄﺒﺤﺎﺜﻬﻡ  1691ﻓﻲ ﺴﻨﺔ ﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
ﻭﻨﻅﺭﻴﺎﺘﻬﻡ ﻓﻲ ﺇﺤﺩﺍﺙ ﺍﻨﻘﻼﺏ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻔﺎﻫﻴﻡ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻠﻴﺩﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻘﻭﻡ ﻋﻠﻰ ﺃﻥ ﺍﻟﻔﺭﺩ 
  .ﺭﺃﺴﻤﺎل ﻤﺠﺭﺩ ﻴﺴﺘﺨﺩﻡ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻭﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﻭ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻨﻅﺭﻴﺘﻪ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﻭﻴل ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﻤﻥ ﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﻤﺎﺩﻱ  ztluhcSﻟﺫﺍ ﺴﻌﻰ 
ﻤﻥ ﻤﻨﻁﻠﻕ ﺃﻥ ﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل  ﻪﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻤﻊ ﺍﻟﺘﺭﻜﻴﺯ ﻋﻠﻰ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻴﺇﻟﻰ ﺍﻟﺭ
ﻴﺤﻘﻕ  ﻪﻭﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻴ .ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻤﻭﺭﺩﺍ ﻻ ﻤﺤﺩﻭﺩ ﻤﻥ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
  . ﻤﻌﺩﻻﺕ ﺃﺴﺭﻉ ﻓﻲ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺘﻘﺩﻤﺔ ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺭﺃﺱ ﺍﻟﻤﺎل ﺍﻟﻤﺎﺩﻱ
ﺤﻴﺙ ﻴﻌﺭﻑ ﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻋﻠﻰ ﺍﻨﻪ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﺍﻟﻁﺎﻗﺎﺕ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﻜﻥ     
ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻤﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﺴﺘﻐﻼل ﻤﺠﻤل ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ، ﻭﻓﻜﺭﺘﻪ ﻫﺫﻩ ﺘﻁﻭﺭﺕ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ ﻁﺭﻑ 
ﺍﻟﺫﻱ ﻭﻀﻊ ﻨﻅﺭﻴﺘﻪ ﺍﻨﻁﻼﻗﺎ ﻤﻥ ﺍﻷﺒﺤﺎﺙ ﺍﻟﺘﻲ ﺩﺭﺴﺕ ﺃﺴﺒﺎﺏ ﺍﻟﻨﻤﻭ ﺍﻟﻘﻭﻱ  rekceB yraG
ﻟﺘﻲ ﺃﺭﺠﻌﺕ ﻨﺴﺒﺔ ﻜﺒﻴﺭﺓ ﻤﻥ ﺍﻟﻨﺠﺎﺤﺎﺕ ﺍﻟﻤﺤﻘﻘﺔ ﺍﻟﻤﺤﻘﻕ ﺨﻼل ﻤﺎ ﻴﻌﺭﻑ ﺒﺎﻟﺜﻼﺜﻴﻨﺎﺕ ﺍﻟﺫﻫﺒﻴﺔ ﺍ
     (1)ﻓﻲ ﺘﻠﻙ ﺍﻟﺤﻘﺒﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻘﺩﻡ ﺍﻟﺤﺎﺼل ﺁﻨﺫﺍﻙ ﻭﻜﺫﺍ ﺇﻟﻰ ﺘﺭﺍﻜﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻭﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ 
ﻭﻜل  ﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ، ﻭﻋﺭﻑ ﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻋﻠﻰ ﺍﻨﻪ ﻤﺠﻤﻭﻉ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ،ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ،
ﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺍﻟﻌﺎﻤل، ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺁﺨﺭ ﻤﺠﻤﻭﻉ 
ﻭﺍﻟﻁﺎﻗﺎﺕ ﻭﺍﻟﺤﻤﺎﺱ ﻟﻺﺒﺩﺍﻉ ﻭﺍﻟﺼﻔﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﺘﻠﻜﻬﺎ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻭﻥ ﻓﻲ ﺍﻟﺸﺭﻜﺔ ﻭﻴﺴﺘﺜﻤﺭﻭﻨﻬﺎ ﻓﻲ 
 . (2)ﺍﻟﻌﻤل
                                               
 .511ﺳﻤﻼﻟﻲ ﯾﺤﻀﯿﮫ ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص  (1)
 .343ص ،5002 اﻷردن، واﻟﺘﻮزﯾﻊ،ﻋﻤﺎن، ،دار اﻟﻤﺴﯿﺮة ﻟﻠﻨﺸﺮ،اﻟﻤﺪﺧﻞ إﻟﻰ إدارة اﻟﻤﻌﺮﻓﺔوآﺧﺮونﻋﺒﺪ اﻟﺴﺘﺎر اﻟﻌﻠﻲ،(2)




 ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﻴﺸﻴﺭ ﺁﺨﺭﻭﻥ ﺃﻥ ﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻴﻌﺒﺭ ﻋﻥ ﻤﺯﻴﺞ ﻤﻥ ﻋﻨﺎﺼﺭ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ،
ﻭﻜﺄﻨﻬﻡ  ﻤﺅﺴﺴﺔﻭﻫﻭ ﻴﻌﺘﺒﺭ ﻏﻴﺭ ﻗﺎﺒل ﻟﻠﻤﻠﻜﻴﺔ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺍﻟﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻟﺘﺠﺩﻴﺩ ﻭﻤﻘﺩﺭﺓ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻤ
ﻴﺅﻜﺩﻭﻥ ﻋﻠﻰ ﺘﻼﻓﻲ ﺍﺘﺼﺎﻑ ﺍﻟﻌﻨﺼﺭ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﺴﻤﺔ ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺨﺎﻀﻊ ﻟﺴﻴﻁﺭﺓ ﻭﻤﻠﻜﻴﺔ 
 ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ، ،ﺃﻱ ﺃﻥ ﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻴﺸﻤل ﻤﻌﺭﻓﺔ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ،ﺜﻘﺎﻓﺎﺘﻬﻡ ﺨﺒﺭﺍﺕ(1)ﺅﺴﺴﺔﺍﻟﻤ
   (2)ﺍﻟﻘﻭﻯ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭﺍﺕ ﻭﻤﺨﺘﻠﻑ ﻭﺍﻟﻤﺭﺘﺒﺎﺕ ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﻭﺍﻟﺘﺩﺭﻴﺏ، ﺍﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﺒﺭﺍﻤﺞ
ﺇﺫﻥ ﻤﺎ ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﻨﺴﺘﻨﺘﺠﻪ ﺃﻥ ﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻫﻭ ﻤﺨﺯﻭﻥ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ      
ﻭﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﺘﻠﻜﻬﺎ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭﻴﺘﺤﻜﻡ ﻓﻴﻬﺎ ﻭﺘﺘﻁﻭﺭ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻨﺎﺕ ﻭﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ 
  . ﻭﺍﻟﺘﺩﺭﻴﺒﺎﺕ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺒﺔ
  
  .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻨﻁﻠﻕ ﺘﻤﻴﺯ ﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ:ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ
ل ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻤﺘﺎﺤﺔ ﻫﻲ ﺍﻟﻌﺎﻤل ﺍﻟﻤﻔﺴﺭ ﻟﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﻜﺎﻥ ﺍﻷﻜﻴﺩ ﺃﻥ ﻜﻴﻔﻴﺔ ﺍﺴﺘﻐﻼ ﺇﺫﺍ      
ﺍﻷﺩﺍﺀ،ﻓﺎﻥ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻓﻀﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻴﺘﻭﻗﻑ ﻋﻠﻰ ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ 
ﺍﻹﻨﺸﺎﺀ ﻭﺍﻟﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﻭﺍﺭﺩ ﻤﺘﻤﻴﺯﺓ ﻴﺼﻌﺏ ﻨﻘﻠﻬﺎ ﺃﻭ ﺍﺴﺘﺒﺩﺍﻟﻬﺎ ﺘﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ  ﺍﻻﻜﺘﺴﺎﺏ،
ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ،ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺘﺘﺠﻠﻰ ﺭ ﺍﻫﺘﻤﺎﻡ ﻭﻓﻠﺴﻔﺔ ﻭﺨﻠﻕ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﻓﻲ ﻋﻴﻭﻥ ﺍﻟﺯﺒﻭﻥ ﺍﻟﺫﻱ ﺃﺼﺒﺢ ﻤﺤ
ﻋﻠﻰ  ﺘﻬﺎﻟﻘﺩﺭ ،(3)ﺃﺴﺎﺴﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺘﻭﺼﻑ ﺒﺎﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ
ﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻬﺎ ﻟﺘﻔﺭﺩ ﺍ ﺒﻠﻭﻍ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻤﺜل ﻤﺅﺸﺭ ﺨﻠﻕ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﻭ
  .ﻭﻫﻭ ﺍﻟﺫﻱ ﺘﺠﺎﻫﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺃﺠﻠﻪ ﻟﺒﻠﻭﻏﻪ ﻭﺩﻴﻤﻭﻤﺘﻪ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﻤﻭﻗﻊ ﺍﻟﺭﻴﺎﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻟﺴﻭﻕ
ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻷﻨﻪ ﻴﻭﺍﻓﻕ ﻫﻨﺎ ﻴﻠﻌﺏ ﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺩﻭﺭﺍ ﺃﺴﺎﺴﻴﺎ ﻓﻲ ﺒﻨﺎﺀ ﻭﻻﻥ        
ﺍﻟﻘﻴﻡ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻀﻌﻬﺎ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﺨﺩﻤﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻴﻨﺸﺅﻭﻥ ﻟﻬﺎ ﻭ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ،ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ،ﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ
ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻥ ﺘﻭﻟﻲ ﻤﻭﻀﻭﻉ ﺒﻨﺎﺀ ﻗﺎﻋﺩﺓ ﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ  ،ﻤﻥ ﺨﻼﻟﻪ ﻗﻴﻤﺔ ﻤﻀﺎﻓﺔ
ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺴﺘﺤﻘﻬﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺘﺭﻜﻴﺯ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻨﺎﻫﺞ ﺍﻟﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺅﺴﺱ ﻟﻺﺒﺩﺍﻉ 
ﻭﺘﺩﻋﻤﻪ ﺃﻭ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﺩﺭﻴﺏ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺘﻨﻤﻴﺘﻬﺎ ﺒﻌﺩ ﺍﻟﺘﺤﺎﻗﻬﺎ ﺒﺎﻟﻌﻤل ﻟﻀﻤﺎﻥ ﻓﺎﻋﻠﻴﺘﻬﺎ 
                                               
اﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ واﻟﺘﻨﻤﯿﺔ ،اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ اﻟﺪوﻟﻲ اﻟﺴﻨﻮي اﻟﺨﺎﻣﺲ،اﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ واﻟﺘﻨﻤﯿﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ﻋﺒﺪ اﻟﺤﻔﯿﻆ ﺑﺎﻟﻌﺮﺑﻲ،(1)
 .3ص ،5002 ﻧﯿﺴﺎن، 82-72،،اﻷردنﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺰﯾﺘﻮﻧﺔاﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ،
 اﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ واﻟﺘﻨﻤﯿﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ، اﻟﺪوﻟﻲ اﻟﺴﻨﻮي اﻟﺨﺎﻣﺲ،، اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ ﻧﻈﺮة ﻓﻲ ﺗﻘﯿﯿﻢ ﻣﺎل اﻟﺬﻛﺎءھﺎدي رﺿﺎ ﺻﻔﺎر،  (2)
 .12، ص5002ﻧﯿﺴﺎن،  82-72اﻷردن،ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺰﯾﺘﻮﻧﺔ، 
،ﻣﺪاﺧﻠﺔ ﻣﻘﺪﻣﺔ إﻟﻰ اﻟﻤﻠﺘﻘﻰ أداء ﻟﻀﻤﺎن ﻧﺠﺎﻋﺔ اﻷداء:اﻟﻤﻘﺎرﺑﺔ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻟﻤﻮارد اﻟﻤﺆﺳﺴﺔﻋﺒﺪ اﻟﻤﻠﯿﻚ ﻣﺰھﻮدة، (3)
ﻣﺎي إﻟﻰ  13اﻷداء ﻟﻼﻧﺪﻣﺎج اﻟﻔﻌﻠﻲ ﻓﻲ اﻻﻗﺘﺼﺎد اﻟﻌﺎﻟﻤﻲ،ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮ،اﻟﺪوﻟﻲ اﻷول ﺣﻮل أھﻤﯿﺔ اﻟﺸﻔﺎﻓﯿﺔ وﻧﺠﺎﻋﺔ 
 .30ص ،3002ﺟﻮان،2




ﺏ ﺁﺨﺭ ﺘﺸﺠﻴﻊ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭ ﻟﻀﻤﺎﻥ ﻭﺍﻟﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻟﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ،ﻭﻤﻥ ﺠﺎﻨ
  .(1)ﺒﻘﺎﺌﻬﺎ
ﻭﺘﻤﻴﺯﻩ ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻓﻲ ﺭﺃﺴﻤﺎﻟﻬﺎ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻰ ﺁﺨﺭ ﺤﺘﻰ ﺘﻜﻭﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻨﺒﻤﻌ     
،ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﺤﺩﺓ ﻤﻥ ﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺨﺼﻭﺼﺎ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﺘﻤﻴﺯﻫﺎ ﺒﺜﻼﺙ ﻟﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻹﺴﺘ ﺃﻫﻡ ﻤﻜﻭﻨﺎﺕ ﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﺃﺴﺎﺱ ﺘﻤﻴﺯﻩ
  :(2)ﺨﺼﺎﺌﺹ ﻫﻲ
 .ﻨﺎﺩﺭﺓ ﻭﺼﻌﺒﺔ ﺍﻟﺘﻘﻠﻴﺩ ﻤﺎ ﻴﺠﻌﻠﻬﺎ ﻭﻤﺘﻤﻴﺯﺓﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺩﻭﻥ ﻏﻴﺭﻫﺎ  -
 (.ﺴﻭﺍﺀ ﺒﺎﻟﻤﻨﺘﺠﺎﺕ ﺃﻭ ﺍﻟﺨﺩﻤﺎﺕ ﺍﻟﻤﻘﺩﻤﺔ) ﺘﻌﻁﻲ ﻗﻴﻤﺔ ﻟﻠﺯﺒﺎﺌﻥ  -
  .ﻤﺭﻨﺔ ﺃﻱ ﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﻭﻟﻴﺩ ﻭﺘﻤﻴﻴﺯ ﻤﻨﺘﺠﺎﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ -
ﻤﺘﻼﻜﻬﻡ ﻟﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﻻ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕﺍﻷﺴﺎﺱ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻨﺠﺎﺡ ﺃﺼﺤﺎﺏ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﻡ ﺇﻥ        
ﺃﻥ  ﻴﺩل ﻋﻠﻰ،ﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻗﺩﺭﺘﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﺤل ﺍﻟﻤﺸﺎﻜل ﺍﻟﻤﻌﻘﺩﺓ ﻭﺘﻌﺯﻴﺯ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉﻋﺎﻟﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﻭ
ﺍﻟﻌﺎﻤل ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺠﻌل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺘﻤﻴﺯﺓ ﻟﻴﺱ ﺍﻤﺘﻼﻜﻬﺎ ﻷﻓﻀل ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﺇﻨﻤﺎ ﻟﻭﺠﻭﺩ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
  .ﻤﺘﻤﻴﺯﺓ ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺍﻻﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻷﻓﻀل ﻟﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﺍﻟﻤﺘﺎﺤﺔ
ﻓﻲ ﺴﻴﺎﻕ ﻋﺎﻟﻤﻲ ﻤﻔﺘﻭﺡ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺒﺘﺒﻨﻲ  ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ  ﺍﻟﻤﻜﺎﻨﺔ ﺍﻟﻤﺘﻭﺨﺎﺓ  ﺇﺫﻥ ﻓﺤﺘﻰ ﺘﻀﻤﻥ      
   .ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﺎﺭﺃﺴﻤﺎﻟﻬﺎ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺍﻟﺫﻱ ﻤﻨﻁﻠﻘﻪ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻓﻲ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺫﻜﻴﺔ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻓﻲ 
  
  .ﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻨﻤﻴﺔﻟﺘ ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ
ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻓﻲ ﺍﻟﺴﺘﻴﻨﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻘﻭﻡ ﻋﻠﻰ ﺃﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ  لﻋﻨﺩﻤﺎ ﺘﻡ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻨﻅﺭﻴﺔ ﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎ
ﺍﻷﻨﻅﺎﺭ ﺒﺸﻜل ﻏﻴﺭ ﻤﺴﺒﻭﻕ ﺇﻟﻰ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ  ﺕﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻫﻡ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﻌﻅﻤﻭﻥ ﺍﻟﺜﺭﻭﺓ ﻟﻬﺎ، ﺍﺘﺠﻬ
ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻷﻫﻤﻴﺘﻬﻡ ﻭﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺘﻬﻡ ﻋﻥ ﻋﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭ  ﻑﺫﻭﻱ ﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ، ﺍﻟﻤﻌﺎﺭ
،ﺤﻴﺙ ﺔﻅل ﺍﻗﺘﺼﺎﺩ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓ ﺩﻭﺭﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻤﻴﺯﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ 
  .(3)ﺃﻥ ﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻫﻭ ﺍﻟﻤﺴﺅﻭل ﻋﻥ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺫﻟﻙ  hceP te deewT,regerG cMﻴﺭﻯ
                                               
 . 443-343ﻋﺒﺪ اﻟﺴﺘﺎر اﻟﻌﻠﻲ وآﺧﺮون،ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ،ص ص (1)
 ,tic.po ,dnaruD samohT )2(
اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ اﻟﺪوﻟﻲ ، ﻓﻲ إﻃﺎر رأس اﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي ودوره ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﯿﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺎترﺿﺎ إﺑﺮاھﯿﻢ ﺻﺎﻟﺢ،  (3)
 .82، ص9002ﻟﻠﺘﻨﻤﯿﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻧﺤﻮ أداء ﻣﺘﻤﯿﺰ ﻓﻲ اﻟﻘﻄﺎع اﻟﺤﻜﻮﻣﻲ، اﻟﻤﻤﻠﻜﺔ اﻟﺴﻌﻮدﯾﺔ، 




ﻭﺃﺼﺒﺢ ﺒﺫﻟﻙ ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻲ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻤﻥ ﺃﻫﻡ ﺍﻟﻘﻀﺎﻴﺎ ﺍﻟﻤﻁﺭﻭﺤﺔ ﻷﻨﻪ    
ﻴﻔﻭﻕ ﻓﻲ ﻨﺘﺎﺌﺠﻪ ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻤﺎﺩﻴﺔ، ﺫﺍﻙ ﺃﻥ ﻗﻴﻤﺘﻪ ﺘﺘﺯﺍﻴﺩ ﻤﻊ ﺍﻟﻭﻗﺕ ﻋﻜﺱ 
ﺭﺩ ﺍﻷﺨﺭﻯ ﻓﻬﻭ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻗﺩﺭﺍﺕ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻤﻭﺍﻫﺏ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺒﻤﺎ ﻴﻤﻜﻨﻬﻡ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻭﺍ
  .ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺘﻬﻡ
ﻓﺎﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻲ ﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻫﻭ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﻋﻥ ﻜل ﻤﺎ ﺘﺩﻓﻌﻪ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﻤﺎﻟﻬﺎ 
ﺍﻟﻤﺴﺎﻫﻤﺎﺕ ﺍﻟﻔﻜﺭﻴﺔ ﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﺦ ﺒﻐﻴﺔ ﺍﻟﺯﻴﺎﺩﺓ ﻓﻲ ...ﻭﺘﻘﻭﻡ ﺒﻪ ﻟﺘﺩﺭﻴﺒﻬﻡ،ﺘﻌﻠﻴﻤﻬﻡ،ﺘﺤﻔﻴﺯﻫﻡ 
ﺒﺸﻜل ﻴﺤﻘﻕ ﻟﻬﺎ ﻋﻼﻗﺎﺕ ﻓﺎﻋﻠﺔ ﻤﻊ ﺠﻤﻴﻊ  ﺇﺒﺩﺍﻋﺎﺘﻬﺎﻋﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﺴﺎﺤﺔ 
 ﺇﻟﻰ ﺅﺩﻱﻤﺎ ﻴﺍﻟﻤﻬﻨﻲ  ﺍﻟﺘﻘﺩﻡ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻭ ﺇﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﺇﺤﺩﺍﺙ ﺘﺄﺜﻴﺭﺍﺕﻭ (1)ﺍﻟﻤﺘﻌﺎﻤل ﻤﻌﻬﺎ ﺍﻷﻁﺭﺍﻑ
  .(2)rekceB ﺃﻜﺩﻙ ﻋﻠﻴﻪﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺍ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﻓﻲ ﻨﻅﺭ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻗﻴﻤﺔ ﺯﻴﺎﺩﺓ
  : (3)ﺍﻟﺠﻭﺍﻨﺏ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﺘﻬﺘﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﻬﺎ ﻟﺘﻨﻤﻴﺔ ﺭﺃﺴﻤﺎﻟﻬﺎ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻫﻲﻤﻥ ﺃﻫﻡ ﻭ
ﺃﻱ ﺃﻥ ﺘﻜﻭﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺫﺍﺕ ﻨﻅﺎﻡ ﻓﻌﺎل ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ  :ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﺃﻓﻀل ﺍﻟﻤﻭﺍﻫﺏ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ - 
ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ، ﺍﻻﺨﺘﺒﺎﺭ ﻭﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺍﻟﺠﺩﺩ ﻭﺘﻭﻓﻴﺭ ﺃﺴﺱ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﻭﻨﻘل ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﺠﻴﺎل 
  . ﺍﻟﻤﺘﻌﺎﻗﺒﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ 
ﻭﺫﻟﻙ ﻴﺘﻡ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﺸﺠﻴﻊ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﺘﺤﻔﻴﺯﻫﻡ ﻋﻠﻰ  :ﺎﺀ ﺭﺃﺱ ﺍﻟﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺇﻏﻨ- 
 . ﺍﻻﻨﻀﻤﺎﻡ ﻟﺒﺭﺍﻤﺞ ﺍﻟﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺘﺸﺎﺭﻙ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻭﺍﻜﺘﺴﺎﺒﻬﺎ ﻭﺘﻭﺯﻴﻌﻬﺎ ﺩﺍﺨل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﻭﻴﺘﻡ ﺫﻟﻙ ﺒﺘﻭﻓﻴﺭ ﻨﻅﻡ ﻭﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻘﺎﺌﻤﺔ ﻋﻠﻰ  :ﺍﻟﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯﻴﻥ- 
 . ﺩﻴﺩﺓﺍﻟﺜﻘﺔ ﻭﺘﺸﺠﻴﻊ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭﺍﻷﻓﻜﺎﺭ ﺍﻟﺠ
ﺘﺘﻤﻴﺯ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﻴﺔ ﺒﺄﻥ ﺭﺃﺴﻤﺎﻟﻬﺎ ﻓﻲ ﻋﻘﻭل ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺍﻟﺫﻴﻥ  :ﺇﻴﺠﺎﺩ ﺒﻴﺌﺔ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ - 
ﻴﻐﺎﺩﺭﻭﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﻨﻬﺎﻴﺔ ﺍﻟﻴﻭﻡ ﻭﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﺘﺴﺘﻘﻁﺒﻬﻡ ﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﺃﺨﺭﻯ 
  . ﻭﻟﺫﻟﻙ ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﺇﻴﺠﺎﺩ ﺃﺴﺱ ﻟﺘﻘﻭﻴﺔ ﻭﺘﺭﺴﻴﺦ ﻗﻭﺍﻋﺩ ﺍﻟﻭﻻﺀ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﻲ 
  
                                               
دار اﻟﯿﺎزوري اﻟﻌﻠﻤﯿﺔ ﻟﻠﻨﺸﺮ ، ﻓﻲ ﻣﺆﺳﺴﺎت اﻷﻋﻤﺎلرأس اﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي  إدارة،ﺳﻌﺪ ﻋﻠﻲ اﻟﻌﻨﺰي،اﺣﻤﺪ ﻋﻠﻲ ﺻﺎﻟﺢ (1)
 .171، ص9002، اﻷردن، ﻋﻤﺎن واﻟﺘﻮزﯾﻊ،
، ورﻗﺔ ﻣﻘﺪﻣﺔ إﻟﻰ اﻟﻤﻠﺘﻘﻰ اﻟﻮﻃﻨﻲ اﻷول ﺣﻮل ﻧﻈﺎم ﻓﻌﺎل ﻟﺘﻘﯿﯿﻢ اﻟﻤﮭﺎرات ﻓﻲ ﻣﺆﺳﺴﺔ ﺗﺄﻣﯿﻨﺎتﻧﺤﻮ ﺣﺴﺎﻧﻲ ﺣﺴﯿﻦ، ( 2)
، ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻟﻌﻠﻮم اﻟﺘﺠﺎرﯾﺔ وﻋﻠﻮم (ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﮭﺎرات وﻣﺴﺎھﻤﺘﮫ ﻓﻲ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت)ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ 
 .6،ص.2102ﻓﯿﻔﺮي،  32، 22،اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﯿﻀﺮ ﺑﺴﻜﺮة
، ، اﻟﻤﺆﺗﻤﺮ اﻟﺪوﻟﻲ اﻟﺴﻨﻮي اﻟﺨﺎﻣﺲدراﺳﺔ ﺗﻘﯿﯿﻢ رأس اﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي ﻓﻲ ﺷﺮﻛﺎت اﻷﻋﻤﺎلﻋﺒﺪ اﻟﺴﺘﺎر ﺣﺴﯿﻦ ﯾﻮﺳﻒ،  (3)
 .9، ص5002ﻧﯿﺴﺎن،  82-72 ، اﻷردن،، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺰﯾﺘﻮﻧﺔاﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ واﻟﺘﻨﻤﯿﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ




ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺠﺏ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺃﻥ ﺘﺭﺍﻋﻴﻬﺎ ﺇﺫﺍ ﻤﺎ ﺍﻟﻤﺒﺎﺩﺉ ﻤﻥ ﺍﻋﺘﺒﺭ ﺃﻥ  ﻭﻫﻨﺎﻙ
  : (1)ﺃﺭﺍﺩﺕ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺭﺃﺴﻤﺎﻟﻬﺎ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻟﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﻋﺼﺭ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻫﻲ
  .ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﺩﺭﻴﺏ-
  .ﺘﺸﺠﻴﻊ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻋﻠﻰ ﺇﺤﺩﺍﺙ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ-
  .ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻷﺠل ﺍﻟﻘﺼﻴﺭ ﻭﺍﻷﺠل ﺍﻟﻁﻭﻴل-
  .ﻠﻴﻡ ﺃﻤﺎﻡ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥﺘﻭﺴﻴﻊ ﻓﺭﺹ ﺍﻟﺘﻌ-
  .ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺎ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻟﺘﺯﻭﻴﺩ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺒﺄﺩﻭﺍﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ-
ﺇﻥ ﺘﺭﻜﻴﺯ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﻨﻤﻴﺔ  ﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻴﺭﺠﻊ ﺃﺴﺎﺴﺎ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻟﺘﻲ 
ﻭﻁﻭل ﺩﻭﺭﺓ ﺤﻴﺎﺘﻪ ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺩﻭﺭﺓ ﺤﻴﺎﺓ ﺍﻟﻤﻨﺘﺞ  ﻡﻴﺘﻤﻴﺯ ﺒﻬﺎ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﻤﻥ ﺃﻫﻤﻬﺎ ﺘﺯﺍﻴﺩﻩ ﺒﺎﻻﺴﺘﺨﺩﺍ
ﻓﺎﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻭﺍﻟﺨﺒﺭﺓ ﺘﻨﺘﻘل ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻤﻤﺎ ﻴﻭﻓﺭ ) ﺠﻴﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺃﻭ ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺃﻭ 
ﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﺠﻌل ﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺍﻟﺸﻜل ﺍﻷﺭﻗﻰ ( ﻓﺭﺹ ﺃﻓﻀل ﻤﻥ ﺍﺠل ﺘﺠﺩﻴﺩ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ
ﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻫﻭ ﺍﻷﻜﺜﺭ ﺤﻴﻭﻴﺔ ﻭﻗﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺘﺠﺩﻴﺩ ﻨﻔﺴﻪ ﻭﺘﻭﻟﻴﺩ ﻗﻴﻤﺘﻪ ﺍﻟﻤﺘﺠﺩﺩﺓ،ﻭﺍﻥ 
  .  (2)ﺔ ﺍﻟﻨﻘﺹ ﺃﻭ ﺍﻟﺘﺴﺭﺏ ﺃﻭ ﻋﺩﻡ ﺍﻟﻭﻻﺀﻤﺨﺎﻁﺭﺘﻪ ﻫﻲ ﺍﻷﻜﺜﺭ ﺘﻬﺩﻴﺩﺍ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺤﺎﻟ
ﺃﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﺤﺩ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻭﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻀﻤﻥ  )1991(yenraBﻴﺭﻯ   
ﻤﻜﻭﻨﺎﺕ ﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻻﻨﻔﺭﺍﺩﻫﺎ ﺒﺨﺼﺎﺌﺹ ﻤﺘﻤﻴﺯﺓ ﺃﻫﻤﻬﺎ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺒﻨﺠﺎﺡ 
،ﻟﺫﺍ ﺍﻋﺘﺒﺭﺕ ﺒﻤﺜﺎﺒﺔ ﺍﻟﻤﻨﻘﺫ ﺍﻟﺭﺌﻴﺴﻲ  (3)ﻟﻠﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩﺓ ﻭﺍﻟﻤﺘﻁﻭﺭﺓ ﻭﻏﻴﺭ ﺍﻟﻤﺄﻟﻭﻓﺔ
ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺤﺎﻟﺔ ﻤﻭﺍﺠﻬﺘﻬﺎ ﻟﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﺍﻟﻭﺍﻗﻊ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩ ﺍﻟﺫﻱ ﺃﻭﺠﺩﺘﻪ ﻅﺭﻭﻑ ﺍﻟﻌﻭﻟﻤﺔ 
ﺃﻴﻥ ﺃﺼﺒﺤﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻋﻤﻭﻤﺎ ﻭﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ . ﻭﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺘﺴﺎﺭﻋﺔ
ﺼﺔ ﻤﻊ ﺨﺎ،ﺨﺼﻭﺼﺎ ﻟﺫﺍ ﺃﻋﻁﺘﻬﺎ ﺤﺭﻴﺔ ﺍﻜﺒﺭ ﻟﻠﻌﻤل ﻟﻼﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻥ ﻤﺯﺍﻴﺎ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭ
ﺤﺩﺓ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ  ﻉﻭﺘﺴﺎﺭ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺎ ﻭ ﺘﻐﻴﻴﺭ ﻨﻅﻡ ﺍﻟﻌﻤل ﻭ ﺃﺴﺎﻟﻴﺏ  ﺯﻴﺎﺩﺓ
ﺃﺼﺒﺢ ﻴﻨﻅﺭ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺤﻴﺙ ﺍﻟﺘﺤﻭل ﻨﺤﻭ ﺍﻗﺘﺼﺎﺩ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ
ﻜﺭﺃﺴﻤﺎل ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺘﻔﻭﻕ ﻗﻴﻤﺘﻪ ﺭﺃﺱ ﺍﻟﻤﺎل ﺍﻟﻤﺎﺩﻱ، ﻟﺘﻅﻬﺭ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﺒﺸﻜل ﻤﺴﺘﻤﺭ 
                                               
 .04ﻖ،ص،ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑاﻷداء اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ اﻟﻤﺘﻤﯿﺰ اﻟﻄﺮﯾﻖ إﻟﻰ ﻣﻨﻈﻤﺔ اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞﻋﺎدل زاﯾﺪ، (1)
ص  ،0102، دار اﻟﯿﺎزوري اﻟﻌﻠﻤﯿﺔ ﻟﻠﻨﺸﺮ واﻟﺘﻮزﯾﻊ،اﻷردن،إدارة اﻟﻼﻣﻠﻤﻮﺳﺎت إدارة ﻣﺎ ﻻﯾﻘﺎسﻧﺠﻢ ﻋﺒﻮد ﻧﺠﻢ،  (2)
 .241،141ص
،اﻟﻤﻠﺘﻘﻰ اﻟﺪوﻟﻲ ﺣﻮل اﻟﻌﻨﺼﺮ اﻟﺒﺸﺮي ﻣﻦ ﻣﻨﻄﻖ اﻟﯿﺪ اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ إﻟﻰ ﻣﻨﻄﻖ اﻟﺮأﺳﻤﺎل اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲﻣﺤﻤﺪ اﻟﻤﮭﺪي ﺑﻦ ﻋﯿﺴﻰ، (3)
اﻟﺘﻨﻤﯿﺔ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ وﻓﺮص اﻻﻧﺪﻣﺎج ﻓﻲ اﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ واﻟﻜﻔﺎءات اﻟﺒﺸﺮي،ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺤﻘﻮق واﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ،ﺟﺎﻣﻌﺔ 
 .76، ص 4002ﻣﺎرس 01ورﻗﻠﺔ،




ﺒﺸﻜل ﻴﺤﻘﻕ ﻤﻌﻪ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻤﺘﺎﺤﺔ ﺍﻟﻤﺎﺩﻴﺔ ﻜﺎﻨﺕ ﺨﺼﻭﺼﺎ  ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
  : (1)ﻫﻭ ﻤﺎ ﺴﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰﻭﺃﻡ ﺒﺸﺭﻴﺔ 
ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻟﻔﻌﺎل ﻟﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭ ﺭﺒﻁﻬﺎ ﺒﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ  -
 .ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ
ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺍﻻﺴﺘﻐﻼل ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ ﻭ ﻨﺠﺎﻋﺔ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻟﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﻤﺎ  -
ﺍﻟﺠﻴﺩ ﻟﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﻭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﺍﺴﺘﺜﻤﺎﺭﻫﺎ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭ ﺍﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﻭ ﺇﺩﺍﺭﺓ 
  .ﺍﻟﺘﻐﻴﻴﺭ ﻟﺭﻓﻊ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ
ﺘﻔﺭﺽ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺘﺴﻴﻴﺭﻫﺎ ﺘﺴﻴﻴﺭﺍ ﻤﺤﻜﻤﺎ ﺒﺎﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﺘﺯﺍﻴﺩﺓ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺇﻥ   
ﻭﺘﺜﺒﻴﺘﻬﺎ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻊ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﻤﺘﺎﺒﻌﺘﻬﺎ ﺍﻟﺩﺍﺌﻤﺔ  ﺘﺤﺩﻴﺩﻫﺎ ﻭﺍﻜﺘﺴﺎﺒﻬﺎ ﺜﻡ ﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ﻟﺯﻴﺎﺩﺓ ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﺎ
ﺯﻴﺩ ﻓﻬﺫﺍ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﻴﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺍﺴﺘﻐﻼﻟﻬﺎ ﺍﻻﺴﺘﻐﻼل ﺍﻷﻤﺜل ﻓﻴ.ﺒﺘﻘﻴﻴﻤﻬﺎ ﻟﻠﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﺍﻫﺎ
  .ﺘﺤﻘﻕ ﺍﻟﺸﻌﻭﺭ ﺒﺎﻟﺭﺍﺤﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل ﻤﻌﻨﻭﻴﺎﻭﻴﻭﻻﺀ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻟﺘﺨﺼﺼﺎﺘﻬﻡ ﺍﻟﻤﻬﻨﻴﺔ 
ﻤل ﻋﻠﻰ ﺨﻠﻕ ﺒﻴﺌﺔ ﻋﻤل ﺘﻌ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻥﺘﺤﻔﻴﺯﻫﻡ ﻤﺎﺩﻴﺎ ﻟﻡ ﻴﻌﺩ ﻜﺎﻓﻴﺎ ﻻﺴﺘﻘﺭﺍﺭﻫﻡ  ﻻﻥﻭ 
 .(2)ﺘﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺍﺴﺘﻐﻼل ﻁﺎﻗﺎﺘﻬﻡ ﺍﻟﻔﻜﺭﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﻌﻘﻠﻴﺔ 
ﻴﺭﻏﺏ ﺒﻁﺒﻴﻌﺘﻪ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻤل ﺍﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﺒﺎﺩﺭﺓ  ﺅﺴﺴﺔﻓﺎﻟﻔﺭﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﻤ     
ﻔﻊ ﻜﻔﺎﺀﺘﻪ ﺇﺫﺍ ﻋﻤل ﻓﻲ ﻓﺭﻴﻕ ﻭﺍﻟﺴﻌﻲ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﻭﺍﻻﻨﺠﺎﺯ، ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﻋﻁﺎﺀﻩ ﻴﺯﻴﺩ ﻭ ﺘﺭﺘ
ﻤﻥ ﺸﺎﻨﻪ ﻤﺎ  ،(3)(ﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤل ﻭ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑﻴﺸﺘﺭﻙ ﺍﻷﻋﻀﺎﺀ ﻓﻴﻪ ﻓﻲ ﺘﺤﻤل )ﻋﻤل 
ﻋﻠﻰ  ﻪﺘﺤﺴﻴﻨ ﺍﻟﺫﻱ ﺘﺘﻭﻗﻑ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻫﺫﺍ ﺍﻷﺨﻴﺭ.ﻴﻨﻌﻜﺱ ﺇﻴﺠﺎﺒﺎ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱﺃﻥ 
ﻤﻥ ﺃﻫﻤﻬﺎ ﻭ،ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺩﺘﺘﻌﺯﺯ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ 
ﻱ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻷﻨﻪ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭ ﺃﺴﻠﻭﺏ





                                               
 . 28ﺳﻤﻼﻟﻲ ﯾﺤﻀﯿﮫ ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص (  1)
 .031ﻧﻔﺲ اﻟﻤﺮﺟﻊ اﻟﺴﺎﺑﻖ ، ص ( 2)
 .44، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔإدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻋﻠﻲ اﻟﺴﻠﻤﻲ ، ( 3)




  .ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺃﺒﻌﺎﺩﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ: ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ
ﺘﻌﺩ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻟﺜﺭﻭﺓ ﺍﻷﻭﻟﻰ ﻭ ﺍﻟﺠﻭﻫﺭﻴﺔ ﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺤﻴﺙ ﺘﺴﻤﺢ ﻟﻬﺎ         
ﻭﺃﺴﻭﺍﻕ ﻤﺘﻘﻠﺒﺔ ﻭﻤﻨﺘﺠﺎﺕ ﺃﻜﺜﺭ ﺘﻌﻘﻴﺩﺍ ﺒﺎﻟﺒﻘﺎﺀ ﻭﺍﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﻭﺍﻟﻨﻤﻭ ﻀﻤﻥ ﺒﻴﺌﺔ ﻏﻴﺭ ﻤﺴﺘﻘﺭﺓ 
ﻓﺎﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﺤﺩ ﺃﻫﻡ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل .ﻭ ﺠﺩ ﻤﺘﻨﻭﻋﺔ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺼﻌﻭﺒﺔ ﺇﺭﻀﺎﺀ ﺍﻟﺯﺒﺎﺌﻥ
ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻨﺠﺎﻋﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭ ﺍﻟﻤﺤﺭﻙ ﻟﻌﺠﻠﺔ ﺍﻟﺤﻴﺎﺓ ﻓﻴﻬﺎ ﺍﻷﻤﺭ ﺍﻟﺫﻱ ﺃﻋﻁﺎﻫﺎ ﺒﻌﺩﺍ 
ﺌﻬﺎ ﺍﻟﺘﺤﺩﻱ ﻟﻴﺼﺒﺢ ﺃﺩﺍ، ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎ ﻓﻲ ﺇﺩﺍﺭﺘﻬﺎ ﻟﻤﺎ ﺘﺘﻤﺘﻊ ﺒﻪ ﻤﻥ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺨﺎﺼﺔ
  .ﺍﻟﺤﻘﻴﻘﻲ ﺃﻤﺎﻡ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻷﻨﻪ ﺃﺴﺎﺱ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻜﻠﻲ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭ ﻤﺼﺩﺭ ﺘﻤﻴﺯﻩ ﻭﺘﻔﻭﻗﻪ
ﻭﺒﻨﺴﺒﺔ ﻜﺒﻴﺭﺓ  ﺍﻷﻓﺭﺍﺩﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﺘﻠﻜﻬﺎ  ﻴﻘﻭﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱﺃﻥ ﺍ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﺅﻜﺩ
ﻭﺍﻟﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻟﻪ،ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺤﻘﻕ ﻻ ﻴﻌﻜﺱ ﺃﻭ ﻴﺩل ﺩﺍﺌﻤﺎ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ  ﺠﺩﺍ
ﻟﻌﺩﻡ ﺍﻟﺘﻭﺍﻓﻕ ﻭﺍﻟﺘﻼﺌﻡ ﺒﻴﻥ  ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻻ ﻴﺘﺤﻘﻕ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺏ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻘﺩ ﺘﺘﻭﻓﺭ
،ﻏﻴﺎﺏ ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ ﺍﻟﻜﺎﻓﻲ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ،ﻋﺩﻡ ﺘﻜﺎﻤل ﻭﺘﻌﺎﻀﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﺜﻼ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ
  .ﺍﻟﺦ...ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻤﻊ ﺒﻌﻀﻬﺎ ﺍﻟﺒﻌﺽ
 ﺃﺨﺭﻯ ﺤﺩﺩﺍﺕﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﻟﻸﺩﺍﺀ ﺇﻟﻰ ﺠﺎﻨﺏ ﻤ ﺤﺩﺩﺓﻭﻤ ﺭﻜﺒﺔﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤ ﻤﻌﻨﻰ ﺫﻟﻙ ﺃﻥ 
ﻭﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﻭﻤﺘﻨﻭﻋﺔ ﺘﻨﻭﻉ ﺭﺅﻯ ﺍﻟﻤﻔﻜﺭﻴﻥ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﻫﻲ ﻓﻲ ﺍﻟﺤﻘﻴﻘﺔ (1)ﺍﻷﺩﺍﺀﻴﻘﻭﻡ ﻋﻠﻴﻬﺎ 
ﻤﺎ ﺃﺩﻯ ﺇﻟﻰ ﺼﻌﻭﺒﺔ ﻀﺒﻁﻬﺎ ﻭ ﺘﺤﺩﻴﺩﻫﺎ ﺒﺩﻗﺔ، ﺫﺍﻙ ﺃﻥ ﻜل ﻤﻨﻬﻡ ﻨﻅﺭ  ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱﻟ
ﻓﻤﻨﻬﻡ ﻤﻥ ﺍﻋﺘﺒﺭﻩ ﺴﻠﻭﻙ ﻭﻤﻨﻬﻡ ﻤﻥ ﺭﺃﻯ ﺍﻨﻪ ﺍﻨﺠﺎﺯ ﺃﻭ ﻨﺘﻴﺠﺔ .ﺇﻟﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻤﻥ ﺯﺍﻭﻴﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ
ﻟﺘﺨﺘﻠﻑ ﺒﺎﻟﻁﺒﻊ ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺤﺘﻜﻡ ﺇﻟﻴﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ . )ﻌﺎﻭﻤﻨﻬﻡ ﻤﻥ ﺩﻤﺞ ﺒﻴﻥ ﺍﻻﺜﻨﻴﻥ ﻤ
  (.ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻤﺤﺼﻠﺔ ﺘﻔﺎﻋل ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻘﻴﺎﻡ ﺒﺎﻟﻌﻤل  ﻤﺤﺩﺩﺍﺕﺍﻋﺘﺒﺭﺕ 
ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺤﻴﻥ ﻴﺭﻯ ﺃﻥ  lataB naitsirhCﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺫﻫﺏ ﺇﻟﻴﻪ  ،(2)ﻭﺭﻏﺒﺘﻪ ﻓﻴﻪ ﻭﺒﻴﺌﺔ ﺍﻟﻌﻤل
  (3):ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻴﻨﺘﺞ ﺃﺴﺎﺴﺎ ﻤﻥ ﺘﻔﺎﻋل ﻜل ﻤﻥ
  ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﺘﻠﻜﻬﺎ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺴﺘﻌﻤﻠﻬﺎ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻪ -
  .ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ  )noitacilpmI(ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺤﻅﻰ ﺒﻪ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺃﻭ ﻤﺩﻯ ﺘﻌﻨﻴﺔ -
                                               
رﺷﯿﺪ ﻣﻨﺎﺻﺮﯾﺔ،أھﻤﯿﺔ اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻖ إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻣﺆﺳﺴﺔ ﺳﻮﻧﺎﻃﺮاك ﺣﺎﺳﻲ ( 1)
،ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻟﺘﺠﺎرﯾﺔ وﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻗﺎﺻﺪي    11ﻣﺴﻌﻮد،اﻟﺠﺰاﺋﺮ،ﻣﺠﻠﺔ اﻟﺒﺎﺣﺚ،ﻋﺪد
 .491،ص2102ﻣﺮﺑﺎح،ورﻗﻠﺔ،اﻟﺠﺰاﺋﺮ،
 .37ﻣﺪﺣﺖ أﺑﻮ اﻟﻨﺼﺮ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص( 2)
 .59p ,tic.po ,lataB naitsirhC (3)




  .ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﻨﻅﻴﻡ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺍﻟﻭﺴﺎﺌل ﺍﻟﻤﺘﺎﺤﺔ ﻟﺫﻟﻙ -
ﺭﻏﻡ ﺃﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻴﻤﻠﻜﻭﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﺩ ﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻟﻠﻌﻤل، ﺇﻻ ﺃﻨﻬﺎ ﻏﻴﺭ ﻓ
ﻟﻭﺤﺩﻫﺎ ﺒل ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﺘﺤﻔﻴﺯ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺘﻌﻨﻴﺘﻬﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﻭﺘﺸﺠﻴﻌﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻜﺎﻓﻴﺔ 
ﻭﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ﻭﻭﻀﻌﻬﺎ ﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﻋﻤل ﻤﻨﺎﺴﺏ ﻭﺩﻓﻌﻬﻡ ﻟﻠﻌﻤل ﻤﻊ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﻭﺠﻭﺩ ﺘﻨﻅﻴﻡ ﻤﻨﺎﺴﺏ 
ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺘﻭﻓﺭ  ﺒﺩﻗﺔ ﻭﺠﻭﺩﺓ ﻻﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﻌﻤل ﻓﺭﺍﺩﻟﻸﻟﻠﻌﻤل ﻭﺍﻟﺫﻱ ﻻﺒﺩ ﺃﻥ ﻴﻜﻭﻥ ﻤﻼﺌﻤﺎ 
  .ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﻓﺎﻟﺤﻜﻡ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻴﺘﻡ ﻭﻓﻕ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺜﻼﺜﻴﺔ  ،ﺍﻟﻭﺴﺎﺌل ﺍﻟﻼﺯﻤﺔ ﻹﻨﺠﺎﺯﻩ 
ﺃﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻴﺘﻭﻗﻑ ﻋﻠﻰ ssieW irtimiD ﻋﺘﺒﺭﺍ ﺍﻹﻁﺎﺭ ﺍﻭﻏﻴﺭ ﺒﻌﻴﺩ ﻋﻥ ﻫﺫ 
   .(1) ﻭ ﺍﻟﻘﻴﻡ ﺍﻟﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ :ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺍﺕ
ﻓﺎﻥ ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺘﻭﻓﻴﺭﻫﺎ ﻟﻭﺤﺩﻫﺎ  urdeL .M lehciM.S teﺤﺴﺏﻭﺃﻴﻀﺎ 
ﻜﺎﻑ ﻟﺘﺠﺴﻴﺩ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺒل ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﺘﺤﻔﻴﺯﻫﺎ ﻭ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺘﻤﻜﻴﻨﻬﺎ ﺃﻜﺜﺭ  ﻏﻴﺭ
ﻟﺭﻓﻊ ﺭﻏﺒﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻨﺠﺎﺡ،ﻤﻊ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺘﻭﻓﺭ ﺜﻘﺎﻓﺔ ﻗﻭﻴﺔ ﺘﺸﺠﻊ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل، 
 ﻓﺎﻟﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻟﻘﻭﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﺸﺘﺭﻜﺔ ﺘﺩﻓﻊ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﻘﺎﺴﻡ ﺍﻟﻠﻐﺔ، ﺍﻟﻘﻴﻡ، ﺍﻟﻤﺒﺎﺩﺉ
ﻭﺘﺜﻴﺭ ﺍﻟﺤﺎﺠﺔ ( 2)ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺸﻜل ﺸﺭﻭﻁ ﺍﻟﻔﻌﺎﻟﻴﺔ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻓﺭﺍﺩﻟﻸﺕ ﺍﻻﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻭﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻻﺘﺠﺎﻫﺎ
ﺃﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﻤﻠﻙ ﺠﺎﻫﺯﻴﺔ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﻟﻠﺘﻌﺒﺌﺔ  ﺁﺨﺭﺒﻤﻌﻨﻰ  .ﺇﻟﻰ ﺍﻻﻋﺘﺭﺍﻑ ﻭﺍﻻﻨﺘﻤﺎﺀ ﻭ ﺍﻟﻭﻻﺀ
ﻭﺍﻻﺴﺘﻐﻼل ﺃﻤﺎﻡ ﺃﻱ ﻭﻀﻌﻴﺔ ﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﺇﻻ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﺒﻘﻰ ﻨﺎﻗﺼﺔ ﻤﺎ ﻟﻡ ﺘﻜﻥ ﻤﻘﺭﻭﻨﺔ 
ﺒﻴﺌﺔ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻤﻜﻨﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﻟﻌﻤل ﺒﻔﺎﻋﻠﻴﺔ ﺒﺎﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻔﻌل ﺃﻱ ﺒﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻟ
  .(3)ﻭﺍﻟﺭﻏﺒﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻜﻭﻥ ﻭﻟﻴﺩﺓ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ
 eryregeiP  te nidaC.L  ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻫﺫﻩ ﺘﺘﻭﺍﻓﻕ ﻤﻊ ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ ﺍﻟﺘﻲ ﺤﺩﺩﻫﺎ ﻜل ﻤﻥ ﻤﺤﺩﺩﺍﺕ             
  . (4) yrvaF naeJﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ  ,nireuG.F
ﺒﺎﻟﻘﻴﻡ ﺍﻟﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﺍﻟﺠﻴﺩﺓ ﻟﻠﻌﻤل ﻭﻤﺩﻯ ﺘﺤﻔﻴﺯﻩ ﻟﻠﻌﻤل ﻭﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﻨﻅﻴﻡ ﺍﻟﻌﻤل ﻓﺎﻟﺘﺯﺍﻡ ﺍﻟﻔﺭﺩ 
، ﺇﺫ ﻭﺇﻀﺎﻓﺔ  nivegnaL lacsaPﻭ ﺘﻤﻴﺯﻩ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺃﻜﺩ ﻋﻠﻴﻪ (5)ﻫﻲ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﺩﺩ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ
ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﺘﻠﻜﻬﺎ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﺘﺤﻔﻴﺯﻩ ﻭ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻗﺩﺭﺘﻪ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﻓﻲ ﻓﺭﻴﻕ 
                                               
 .59p,tic.po, ssieW irtimiD (1)
 .medibI (2)
 . 28ﺳﻤﻼﻟﻲ ﯾﺤﻀﯿﮫ ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص (  3)
 .441 p, tic .po ,yrvaF naeJ (4)
   .28 p, tic .po,ertua te nhoJ, nosnihtA .A ynohtnA  (5)




ﺃﻜﺜﺭ ،ﺘﻜﻭﻴﻥ ﻋﻼﻗﺎﺕ ﻤﺘﻤﻴﺯﺓ ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺭﻀﺎﻩ  ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺫﻱ ﺴﻴﻤﻜﻨﻪ ﻤﻥ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻋﻤﻠﻪ
  .(1)ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﻤﺎ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺨﻠﻕ ﺍﻟﺸﻌﻭﺭ ﺒﺎﻟﻭﻻﺀ ﻭ ﺍﻻﻨﺘﻤﺎﺀ ﺃﻜﺜﺭ
ﺍﻟﺜﻼﺜﻴﺔ  ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺍﺕﻋﻠﻰ  ﻴﺘﻭﻗﻑﻭﻋﻠﻰ ﺨﻼﻑ ﻫﺅﻻﺀ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺍﻋﺘﺒﺭﻭﺍ ﺃﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ 
ﻭﻫﻲ  (ﻭﺍﻟﺩﺍﻓﻌﻴﺔ ﻭﺒﻴﺌﺔ ﺍﻟﻌﻤلﺍﻟﻤﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ   ﺘﻔﺎﻋل ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ)ﻟﻸﺩﺍﺀ
ﻭﺍﻟﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ  ﻋﻨﺎﺼﺭﻩﻴﺘﻭﻗﻑ ﻭﻴﻘﺎﺱ ﻭﻓﻕ ﺭﺃﻯ ﺁﺨﺭﻭﻥ ﺃﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ  ،(2)ﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﺍﻷﺩﺍﺀ
       .(3)ﻭﻫﻲ ﻓﻲ ﺍﻟﺤﻘﻴﻘﺔ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻷﺩﺍﺀ (ﺍﻟﺴﺭﻋﺔ،ﺍﻟﻨﻭﻋﻴﺔ،ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ،ﻜﻤﻴﺔ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ )
ﺭﻀﺎ ﺍﻟﻐﻴﺎﺏ،  ،ﺔﺍﻟﻠﻴﻭﻨ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ،: ﻋﻠﻰ ﻘﻭﻡﺃﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻴ namsseF te egliWﻴﻌﺘﺒﺭ 
ﺍﻟﻘﻴﻡ  ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ، ﺍﻻﺘﺼﺎﻻﺕ،،(ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ) ﺘﻨﺎﺴﻕ ﻓﺭﻴﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ،ﻤﻌﺩل  ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ، ﺍﻟﻌﻤﺎل،
  .(4)ﻓﻲ ﻗﻴﺎﺱ ﺍﻷﺩﺍﺀ llebpmaCﺍﻟﺜﻘﺎﻓﻴﺔ، ﻭﻫﻲ ﻨﻔﺱ ﺍﻟﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺘﻘﺭﻴﺒﺎ ﺍﻟﺘﻲ ﺍﻋﺘﻤﺩ ﻋﻠﻴﻬﺎ 
 ﻭﻜﺫﻟﻙ  htimS niA te yregreB, ne llucS )5002(  ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻷﺒﺤﺎﺙ ﺃﻴﻀﺎ ﺍﻟﺘﻲ ﻗﺎﻡ ﺒﻬﺎ
، ﺍﻟﻘﻴﻡ ﺩﺘﺤﻔﻴﺯ ﺍﻷﻓﺭﺍ:ﺤﻭل ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺘﻡ ﺍﻟﺤﻜﻡ ﻋﻠﻴﻪ ﻤﻥ ﺨﻼل  (1002)ehcleW
، ﺴﻬﻭﻟﺔ ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ،ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﻓﻲ ﻓﺭﻴﻕ  ﺕﺴﻬﻭﻟﺔ ﺍﻻﺘﺼﺎﻻ ،ﺍﻟﺜﻘﺎﻓﻴﺔ
  . ﺍﻟﻌﻤل
ﺃﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻴﺘﻭﻗﻑ  ﺭﻭﻤﻥ ﺨﻼل ﺩﺭﺍﺴﺘﻪ ﺍﻋﺘﺒ (6991)euquoSﺃﻤﺎ ﺍﻟﺒﺎﺤﺙ 
ﺍﻟﻠﻴﻭﻨﺔ، ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ،،ﻑﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ،ﺍﻻﺘﺠﺎﻫﺎﺕ،ﺍﻟﻤﻌﺎﺭ ﺕﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ، ﺍﻻﺴﺘﻌﺩﺍﺩﺍ ﺕﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎ:ﻋﻠﻰ
   (5).ﺓﺍﻟﻘﻴﺎﺩ
،ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻓﻲ ﺍﻟﻘﻴﻡ ﺍﻟﺜﻘﺎﻓﻴﺔ:ﺩﺍﺌﻤﺎ ﻭﻓﻲ ﻨﻔﺱ ﺍﻟﺴﻴﺎﻕ ﻴﺤﺼﺭ ﺍﻟﺒﻌﺽ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻓﻲ
  . (6)ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ، ﺍﻟﺴﺭﻋﺔ ﻭﺍﻟﺩﻗﺔ ﻓﻲ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ ،ﺍﻻﻨﻀﺒﺎﻁ ،ﺍﻟﻌﻤل
ﺩﺭﺍﺴﺘﻬﻤﺎ ﻋﻠﻰ ﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺤﻜﻭﻤﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻭﻻﻴﺎﺕ dleiF te yelloH ﻋﻨﺩﻤﺎ ﺃﺠﺭﻯ 
ﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ  :ﺍﻟﻤﺘﺤﺩﺓ ﺍﻷﻤﺭﻴﻜﻴﺔ ﻭﺠﺩﺍ ﺃﻥ ﺍﻟﻌﻨﺎﺼﺭ ﺍﻟﻤﺴﺘﺨﺩﻤﺔ ﻟﻘﻴﺎﺱ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺍﻟﺤﻜﻡ ﻋﻠﻴﻪ ﻫﻲ
                                               
 ssenisuB ,CEHDE ,sepiuqé sed ecnamrofrep te etissuér ed sruetcaF,nivegnaL lacsaP (1)
 .31p ,3002 ,niuJ ,eciN, elliL loohcs
 .)0102/70/21(el étlusnoc.)mth.gnm/lc/oc/gs/ac.lavalu.www(.
 .   911ﺹ ﻤﺭﺠﻊ ﺴﺎﺒﻕ ، ﻤﺤﻤﺩ ﺴﻌﻴﺩ ﺃﻨﻭﺭ ﺴﻠﻁﺎﻥ،(2)
 .891ﻤﺭﺠﻊ ﺴﺎﺒﻕ،ﺹ ،ﻏﻨﻲ ﺩﺤﺎﻡ ﺘﻨﺎﻱ ﺍﻟﺯﺒﻴﺩﻱ،ﺤﺴﻴﻥ ﻭﻟﻴﺩ ﺤﺴﻴﻥ ﻋﺒﺎﺱ(3)
 .51p ,tic.po ,inuobaahC .J (4)
 .451p ,tic.po ,seniaH rotciV te egnO ,tniaS eivlyS )  5(
 .311p ,tic.po ,secnetépmoc sed noitseg aL ,reyoB el yveL edualC) 6(




ﺓ،ﻋﺎﺩﺍﺕ ﺍﻟﻌﻤل،ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ، ﺍﻟﻤﺒﺎﺩﺃﺓ ﻭﺍﻟﻤﺒﺎﺩﺭ ﻜﻴﻔﻴﺔ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻌﻤل،ﻜﻤﻴﺔ ﺍﻟﻌﻤل، ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ،
  .(1)ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﺍﻹﺸﺭﺍﻓﻴﺔ، ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻡ ﻭﺍﻟﺘﺨﻁﻴﻁ، ﺍﻟﺘﺼﺭﻑ، ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﺒﺎﻟﻌﻤل، ،ﺍﻟﺤﻀﻭﺭ
ﺃﻥ  (8991)ﻓﻲ ﻜﺘﺎﺒﻪ ﻜﻴﻑ ﺘﺼﺒﺢ ﻨﺠﻤﺎ ﻻﻤﻌﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل؟ yelleK.E treboRﺍﻋﺘﺒﺭ 
 ﺍﻟﻌﻤل ﺒﺈﺨﻼﺹ، ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﺫﺍﺕ،ﺭﺅﻴﺔ ﺍﻟﺼﻭﺭﺓ ﻜﺎﻤﻠﺔ، ﺸﺒﻜﺎﺕ ﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ، ﺍﻟﻤﺒﺎﺩﺃﺓ ﻭﺍﻟﻤﺒﺎﺩﺭﺓ،
ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻌﺭﺽ ﻭﺍﻟﺘﻘﺩﻴﻡ ﻫﻲ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺤﺴﻥ  ﺭﻭﺡ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ، ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ،
  . (2)ﻭﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ
ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻜﺎﺌﻨﻜﺎﻥ ﻓﻭﺍﺯ ﻤﺭﻋﻲ ﻓﻲ ﺸﺭﻜﺎﺕ ﻭﻤﻥ ﺨﻼل ﺩﺍﺌﻤﺎ ﻭﻓﻲ ﻨﻔﺱ ﺍﻟﺴﻴﺎﻕ 
ﻟﻸﺒﻌﺎﺩ  ﺎﻭﻓﻘ ﻭﺍﻟﺤﻜﻡ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﺍﻩ ﺍﻟﺼﻨﺎﻋﺎﺕ ﺍﻟﺩﻭﺍﺌﻴﺔ ﺍﻷﺭﺩﻨﻴﺔ ﺘﻡ ﻗﻴﺎﺱ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
 ،،ﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ، ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺩﻭﺍﻡ ﺍﻟﺴﻠﻭﻙ ﺍﻹﺒﺩﺍﻋﻲ:ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ
  . (3)ﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ ﻤﻊ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ
ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﺍﻟﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻲ  ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺍﻷﺩﺍﺀﺒﺸﺎﻥ ﻨﻅﺭ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻭﺠﻬﺎﺕ ﻓﻲ ﺘﺒﺎﻴﻥ ﺭﻏﻡ ﺍﻟﺇﺫﻥ 
ﻴﺤﺘﻜﻡ ﺇﻟﻴﻬﺎ ﻟﺘﻌﺩﺩﻫﺎ ﻭﺼﻌﻭﺒﺔ ﻀﺒﻁﻬﺎ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ، ﻭﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﺃﺨﺭﻯ ﻤﺎ ﺘﻬﺩﻑ ﺇﻟﻴﻪ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻜل 
ﺍﻟﻨﻭﻋﻴﺔ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻭﻤﻨﻬﻡ ﻤﻥ ﺍﺨﺫ ﺒﺎﻟ ،ﻋﻨﺎﺼﺭ ﺍﻷﺩﺍﺀﻓﻤﻨﻬﻡ ﻤﻥ ﺭﻜﺯ ﻋﻠﻰ .ﺒﺎﺤﺙ ﻭﺘﻭﺠﻬﻬﺎ
  .ﻭﻤﻨﻬﻡ ﻤﻥ ﺩﻤﺞ ﺒﻴﻥ ﺍﻻﺜﻨﻴﻥ ﻤﻌﺎ( ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺔ)
  :(4)ﺃﻫﻤﻬﺎﻟﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻷﺩﺍﺀ  ﺃﺸﻜﺎلﻫﻨﺎﻙ ﻋﺩﺓ  ﺃﻥ ﺃﺨﻴﺭﺍﻟﻨﻘﻭل 
  .ﻪ، ﺩﻗﺘﻪ، ﻜﻤﻴﺘﻜﺠﻭﺩﺓ ﺍﻷﺩﺍﺀ:ﺍﻷﺩﺍﺀﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻨﺎﺘﺞ  -
ﻜﺎﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل،ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻤﻊ ﺍﻟﺯﻤﻼﺀ ﺃﻭ  :ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺴﻠﻭﻙ ﺍﻷﺩﺍﺀ -
  .ﺍﻟﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻥ
  .ﻜﺎﻟﺩﺍﻓﻌﻴﺔ ﻟﻠﻌﻤل،ﺍﻻﻨﺘﺒﺎﻩ:ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺼﻔﺎﺕ ﺍﻷﺩﺍﺀ-
 :ﺒﻌﺎﺩ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔﺍﻷ ﺫﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﻭﺃﺨﺴﻨﺤﺎﻭل ﻓﻲ ﺩﺭﺍﺴﺘﻨﺎ ﻫﺫﻩ  ﻭﻋﻠﻴﻪ
  .ﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ -
  .ﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ-
                                               
دراﺳﺔ ﻣﺴﺤﯿﺔ ﻋﻠﻰ )اﻟﻤﻨﺎخ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ و أﺛﺮه ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ اﻷﺟﮭﺰة اﻷﻣﻨﯿﺔ ﻣﺤﻤﺪ اﻟﺼﻐﯿﺮ،ﻓﮭﺪ ﺑﻦ ﻋﺜﻤﺎن ﺑﻦ (1)
 ،دارﯾﺔ،دراﺳﺔ ﻣﻘﺪﻣﺔ اﺳﺘﻜﻤﺎﻻ ﻟﻤﺘﻄﻠﺒﺎت اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ درﺟﺔ اﻟﻤﺎﺟﺴﺘﯿﺮ ﻓﻲ اﻟﻌﻠﻮم اﻹ(ﺿﺒﺎط ﺷﺮﻃﺔ ﻣﺪﯾﻨﺔ اﻟﺮﯾﺎض
 . 04،ص2002أﻛﺎدﯾﻤﯿﺔ ﻧﺎﯾﻒ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻷﻣﻨﯿﺔ،ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯿﺎ ،اﻟﺮﯾﺎض،
 .78-68ﻣﺪﺣﺖ أﺑﻮ اﻟﻨﺼﺮ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ،ص ص(2)
 .84ﻛﺎﺋﻨﻜﺎن ﻓﻮاز ﻣﺮﻋﻲ،ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ،ص( 3)
،اﻟﺸﺮﻛﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ اﻟﻤﺘﺤﺪة ﻟﻠﺘﺴﻮﯾﻖ دور ﺗﻘﯿﯿﻢ اﻷداء ﻓﻲ ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻣﺤﻤﺪ ﻋﺒﺪ اﻟﻮھﺎب ﺣﺴﻦ ﻋﺸﻤﺎوي، ( 4)
 .171،ص 4102واﻟﺘﻮرﯾﺪات،ﻣﺼﺮ،




  .ﺃﻜﺜﺭ ﻟﻠﻤﺒﺎﺩﺭﺓﻟﻠﻌﻤل  ﻡﻭ ﻴﺩﻓﻌﻬ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺤﻅﻰ ﺒﻪ  -
ﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﺩ ﻤﻅﻬﺭ ﻤﻥ ﻤﻅﺎﻫﺭ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻭ ﺍﻟﺘﻔﺎﻋل ﻴﻓﺭﺒﺭﻭﺡ ﺍﻟﻌﻤل  -
  .ﻭ ﻤﺼﺩﺭﺍ ﻟﻺﺒﺩﺍﻉ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل ﺔﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴ،ﻭ ﻜﺤﺎﺠﺔ ﻟﺩﻋﻡ ﺍﻟﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﺒﻴﻥ 
 ﺒﻠﻭﻍ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ ﻴﺘﻭﻗﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔﺘﺤﻘﻴﻕ ﻭﻭﻴﺒﻘﻰ      
  .ﻋﻤﻭﻤﺎ ﻭﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺨﺼﻭﺼﺎ
  
  .ﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ  : ﺍﻷﻭلﺍﻟﻤﻁﻠﺏ 
ﺍﺘﺠﺎﻩ ﻋﻤﻠﻪ ،ﻓﺎﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﻫﻭ ﺇﻥ ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﺘﺄﺘﻲ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﺯﺍﻡ ﺍﻟﻔﺭﺩ  
ﺃﻭ ﻫﻭ ﻤﺴﺘﻭﻯ  (1)ﺅﺴﺴﺔﺤﺎﻟﺔ ﻨﻔﺴﻴﺔ ﻟﻠﻔﺭﺩ ﻭﺭﻏﺒﺔ ﻓﻴﻪ ﻓﻲ ﺒﺫل ﺍﻟﺠﻬﻭﺩ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤ
 ﺍﻟﺸﻌﻭﺭ ﺍﻻﻴﺠﺎﺒﻲ ﺍﻟﻤﺘﻭﻟﺩ ﻟﺩﻯ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺍﺘﺠﺎﻩ ﻤﺅﺴﺴﺘﻪ ﻭﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﺒﻘﻴﻤﻬﺎ ﻭﺍﻹﺨﻼﺹ ﻟﻬﺎ
  .(2)ﺘﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﻤﺅﺴﺴﺔﻭﺍﻻﺴﺘﻌﺩﺍﺩ ﻟﻔﻌل ﺃﺸﻴﺎﺀ ﻟﻠ
ﺃﻥ ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﺍﻟﻨﺎﺘﺠﺔ ﻋﻥ ﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﺘﺘﻤﻴﺯ ﺒﺎﻟﺨﺼﺎﺌﺹ  yrreP te elgnAﺤﻴﺙ ﻴﺭﻯ 
  :(3)ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ
  .ﺅﺴﺴﺘﻪﺘﻌﻜﺱ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺘﺼﺭﻓﺎﺕ ﺒﻌﺽ ﺍﻟﺘﻀﺤﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻘﺩﻤﻬﺎ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻤﻥ ﺍﺠل ﻤ -
  .ﺘﺒﻴﻥ ﺘﻠﻙ ﺍﻟﺘﺼﺭﻓﺎﺕ ﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ ﻭﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺤﻤل -
ﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﺎ  ﺅﺴﺴﺎﺘﻬﻡﺘﻭﻀﺢ ﺘﻠﻙ ﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻤﺎﺕ ﺍﻻﺴﺘﻐﺭﺍﻕ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺘﺠﺎﻩ ﻤ -
  .ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔﻤﻥ ﺍﻟﻭﻗﺕ ﺍﻟﺸﺨﺼﻲ ﻤﻥ ﺍﺠل ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻟﻤﺭﺘﺒﻁﺔ ﻴﻘﺩﻤﻭﻨﻪ 
ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻓﺎﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ ﻤﻥ ﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﺯﺍﻡ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﻜﺱ ﺍﻟﺘﺭﺍﺒﻁ ﻭﺍﻟﺘﻭﺍﺼل 
  .ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻨﺘﻤﻲ ﺇﻟﻴﻬﺎ
ﺤﻴﺙ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﺘﻌﺒﺭ ﻋﻥ ﺩﺭﺠﺔ ﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﺍﻟﻌﺎﻤل ﻋﻠﻰ ﻤﻭﺍﻋﻴﺩ ﺍﻟﺤﻀﻭﺭ 
ﺒﺭﺓ ﻫﻲ ﺍﻟﺠﺩﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻔﺎﻨﻲ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻤﻭﻜل ﻟﻠﻔﺭﺩ ﻭﺍﻻﻨﺼﺭﺍﻑ ﺇﻟﻰ ﻭﻤﻥ ﺍﻟﻌﻤل، ﻭﺍﻟﻤﺜﺎ
ﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﺒﺎﻟﻤﻭﺍﻋﻴﺩ )ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺍﻨﺠﺎﺯ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﻓﻲ ﺃﻭﻗﺎﺘﻬﺎ ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺓ ﺔﻭﻗﺩﺭﺘﻪ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻤل ﻤﺴﺅﻭﻟﻴ
                                               
 .04ﺳﺎﺑﻖ، صﺳﻨﺎء ﻋﺒﺪ اﻟﻜﺮﯾﻢ اﻟﺨﻨﺎق، ﻣﺮﺟﻊ ( 1)
أﺑﻮ ﺑﻜﺮ اﻟﺤﺎج ادم أﺣﻤﺪ،ﺑﺤﺚ  ﺗﺮﺟﻤﺔ ،(ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻻﺳﺘﻤﺮارﯾﺔ ﻟﻔﺘﺮة ﻃﻮﯾﻠﺔ)إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ واﻷداء ﺟﺎب ﺑﺎوى ، (2)
 .06،ص9002،( ﻧﯿﻮﯾﻮرك)ﺗﻜﻤﯿﻠﻲ ﻣﻘﺪم إﻟﻰ ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺨﺮﻃﻮم ﻟﻨﯿﻞ درﺟﺔ اﻟﻤﺎﺟﺴﺘﯿﺮ ،ﻣﻄﺒﻌﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ أﻛﺴﻔﻮرد
، اﻟﻤﻜﺘﺒﺔ اﻟﻌﺼﺮﯾﺔ ﻟﻠﻨﺸﺮ اﻟﺴﻠﻮﻛﯿﺔ و اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﻟﺘﻨﻤﯿﺔ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔاﻟﻤﮭﺎرات ﻋﺒﺪ اﻟﺤﻤﯿﺪ ﻋﺒﺪ اﻟﻔﺘﺎح اﻟﻤﻐﺮﺑﻲ، (3)
 .832، ص 7002اﻟﺘﻮزﯾﻊ، اﻟﻄﺒﻌﺔ اﻷوﻟﻰ، ﻣﺼﺮ، و




،ﻭﻤﺩﻯ ﺤﺎﺠﺔ  ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻟﻺﺭﺸﺎﺩ ﻭﺍﻟﺘﻭﺠﻴﻪ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺍﻟﻤﺸﺭﻓﻴﻥ ﻭﺍﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﻥ ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ( ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺓ
  (1)ﻨﺘﺎﺌﺠﻪ ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻌﺩ
ﻜﻭﻨﻬﺎ ﻋﺎﻤل ﻤﻬﻡ ﻓﻲ ﺨﻠﻕ ﻓﻲ  ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ ﻓﻴﻪﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﺘﻜﻤﻥ ﺃﻫﻤﻴﻭ
ﺔ ﻟﺴﻠﻭﻙ ﻬﻤﻭﺠﺍﻟ ﻋﺎﻤل ﻤﻥ ﻋﻭﺍﻤل ﺍﻻﻨﻀﺒﺎﻁ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻲﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﺍﻟﺤﻤﺎﺱ ﻭﺍﻟﺠﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل
 .(2)ﻭﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﺘﺯﺍﻤﻪ ﺒﺄﺩﺍﺌﻪ ﻜﺎﻤﻼ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ
  
  .ﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ :ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ
ﺃﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺴﻌﻰ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺒﺎﺴﺘﻤﺭﺍﺭ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ  ﻤﻤﺎ ﻻﺸﻙ ﻓﻴﻪ     
ﺠﻭﺩﺓ ﻤﻨﺘﺠﺎﺘﻬﺎ ﻟﻤﺎ ﺘﺤﻘﻘﻪ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻤﻥ ﻤﺯﺍﻴﺎ ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﻜﺎﻨﺨﻔﺎﺽ ﺍﻟﺘﻜﺎﻟﻴﻑ،ﻋﺩﻡ ﺘﻜﺭﺍﺭ ﺍﻷﻋﻤﺎل 
ﻭﺍﻟﻭﻗﻭﻉ ﻓﻲ ﺍﻷﺨﻁﺎﺀ ﺍﻷﻗل، ﻤﻌﺩﻻﺕ ﺘﺄﺨﺭ ﺍﻗل ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻻﺴﺘﻐﻼل ﺍﻷﻤﺜل ﻟﻠﻭﻗﺕ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ 
  .ﻠﺔ ﺍﻟﻨﻬﺎﺌﻴﺔﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺤﺼ
ﻫﻲ ﻤﻼﺌﻤﺔ ﺍﻻﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻘﻭﺩ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ  0891()anyrG te naruJ  ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﺤﺴﺏ
  .ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻤﻁﺎﺒﻘﺔ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻭﻤﻭﺍﺼﻔﺎﺕ ﻤﺤﺩﺩﺓ ﻤﺴﺒﻘﺎ
ﺘﻌﺒﺭ ﻋﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻌﺎﻤل ﻭﻤﺎ ﻴﺩﺭﻜﻪ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻤﻥ ﻋﻤﻠﻪ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻘﻭﻡ ﺒﻪ  ﻫﻨﺎ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓﻭ   
  ﻭﻤﺎ ﻴﻤﺘﻠﻜﻪ ﻤﻥ ﺭﻏﺒﺔ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺒﺭﺍﻋﺔ ﻭﻗﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻘﻴﺎﻡ ﺒﺎﻟﻌﻤل ﺩﻭﻥ ﺍﻟﻭﻗﻭﻉ ﻓﻲ ﺍﻷﺨﻁﺎﺀ 
ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻫﻲ ﺍﻟﻤﺅﺸﺭ ﺍﻟﺨﺎﺹ ﺒﻜﻴﻔﻴﺔ ﺍﻟﺤﻜﻡ ﻋﻠﻰ ﺠﻭﺩﺓ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺩﺭﺠﺔ ﺒﻌﺒﺎﺭﺓ ﺃﺨﺭﻯ 
ﺇﻨﺘﺎﺠﻪ ﻭﺍﻟﺘﺤﺭﺭ ﻤﻥ ﺍﻷﺨﻁﺎﺀ ﻭﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﻴﺘﻨﺎﺴﺏ  ﺇﺘﻘﺎﻥ ﺍﻟﻌﺎﻤل ﻟﻌﻤﻠﻪ ﻭﺩﻗﺘﻪ ﻭﻤﺩﻯ ﺴﻼﻤﺔ




                                               
، دراﺳﺔ ﺗﻄﺒﯿﻘﯿﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺮاﻛﺰ اﻟﺸﺮﻃﺔ ﺑﻤﺪﯾﻨﺔ ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻤﺮﻛﺰﯾﺔ واﻟﻼﻣﺮﻛﺰﯾﺔ ﺑﺎﻷداء اﻟﻮﻇﯿﻔﻲ ﻋﺒﺪ اﷲ ﺑﻦ ﺣﺴﯿﻦ ﻋﺴﺎف،(1)
اﻹدارﯾﺔ،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾﻒ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻷﻣﻨﯿﺔ،اﻟﺮﯾﺎض،اﻟﻤﻤﻠﻜﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ اﻟﺮﯾﺎض،رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ ﻓﻲ اﻟﻌﻠﻮم 
 .85،ص3002اﻟﺴﻌﻮدﯾﺔ،
، اﻟﻤﺠﻠﺔ اﻷردﻧﯿﺔ ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻤﺎل  اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦداء أ اﻟﺜﻘﺎﻓﯿﺔ ﻓﻲﺗﺄﺛﯿﺮ اﻻﺧﺘﻼﻓﺎت اﻟﻤﺤﺘﻤﻠﺔ ﻟﻠﻘﯿﻢ ﺻﻼح اﻟﺪﯾﻦ اﻟﮭﯿﺘﻲ، ( 2)
 .62،ص5002 ﺗﻤﻮز،ﺔ، اﻷردن، ، اﻟﻌﺪد اﻷول، اﻟﺠﺎﻣﻌﺔ اﻷردﻧﯿ(ﻣﺠﻠﺔ ﻋﻠﻤﯿﺔ ﻋﺎﻟﻤﯿﺔ ﻣﺤﻜﻤﺔ)
ﺗﻘﻨﯿﺎت اﻻﺗﺼﺎل ودورھﺎ ﻓﻲ ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻷداء دراﺳﺔ ﺗﻄﺒﯿﻘﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻀﺒﺎط اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﺎﻷﻣﻦ  ،اﻟﻤﺎﻧﻊ ﻣﺤﻤﺪ ﺑﻦ ﻋﻠﻲ(3)
،رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ ﻓﻲ اﻟﻌﻠﻮم اﻹدارﯾﺔ،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾﻒ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻷﻣﻨﯿﺔ،ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯿﺎ،ﻗﺴﻢ اﻟﻌﻠﻮم اﻟﻌﺎم
 .37،ص6002اﻹدارﯾﺔ،اﻟﺮﯾﺎض،اﻟﻤﻤﻠﻜﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ اﻟﺴﻌﻮدﯾﺔ،




   .ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ:ﻟﺙﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎ
  .ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ:ﺃﻭﻻ 
 ، grebzreH،    wolsaMﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ ﻅﺎﻫﺭﺓ ﻤﻌﻘﺩﺓ ﺘﻨﺎﻭﻟﻬﺎ ﺍﻟﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﺃﻤﺜﺎل   
ﻭﻏﻴﺭﻫﻡ ﻤﻥ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺍﻫﺘﻤﻭﺍ ﺒﻬﺫﻩ ﺍﻟﻅﺎﻫﺭﺓ ﻷﻨﻬﺎ ﺍﻟﻤﺤﺭﻙ ﺍﻷﺴﺎﺴﻲ ﻟﺴﻠﻭﻙ    rogerG cM
ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺠﻌل ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻴﺘﻨﺎﻓﺴﻭﻥ ﻟﺘﻘﺩﻴﻡ ﺃﻓﻀل ﻤﺎ ﻟﺩﻴﻬﻡ ﻟﻴﺤﺼﻠﻭﺍ ﻋﻠﻰ  ﺎﻟﺘﺤﻔﻴﺯﺍﻷﻓﺭﺍﺩ، ﻓ
ﻤﺠﻤﻭﻉ ﺍﻟﺩﻭﺍﻓﻊ، ﺍﻟﺭﻏﺒﺎﺕ، ﺍﻟﺤﺎﺠﺎﺕ،  "ﺍﻟﻤﻜﺎﻓﺂﺕ ﺍﻷﻓﻀل،ﻟﺫﺍ ﻴﻌﺭﻑ ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ 
  . (1)"ﺠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﺙ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺏ ﻭﺍﻟﺘﻔﺼﻴﻼﺕ ﺴﻭﺍﺀ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻴﺔ   ﺃﻭ ﺍﻟﺨﺎﺭ
ﺍﻟﻤﺤﺭﻙ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺩﻓﻊ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻹﺸﺒﺎﻉ ﺤﺎﺠﺎﺘﻪ ﻭﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺭﻏﺒﺎﺘﻪ ﺃﻭ  "ﻜﻤﺎ ﻋﺭﻑ ﻜﺫﻟﻙ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ 
ﺃﻭ ﻫﻭ ﺍﻟﻘﻭﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﺭﻙ ﻭﺘﺴﺘﺸﻴﺭ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻟﻜﻲ ﻴﻭﺩﻱ  (2)"ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﻋﻥ ﻁﻠﺒﺎﺘﻪ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻭﺠﻬﻪ 
  .ﺍﻟﻌﻤل
ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ  yrreT egroeG   nilknarF .G nehpetS   teﻓﻲ ﻨﻔﺱ ﺍﻹﻁﺎﺭ ﻋﺭﻑﻭﺩﺍﺌﻤﺎ   
  .(3)"ﺤﺎﻟﺔ ﻤﻥ ﻭﺠﻬﺔ ﻨﻅﺭ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺘﺒﻴﻥ ﻤﺩﻯ ﻤﻴﻠﻪ ﻟﻠﻘﻴﺎﻡ ﺒﻤﺠﻬﻭﺩﺍﺕ ﻤﻌﻴﻨﺔ"ﺃﻨﻪﻋﻠﻰ 
  .(4)ﺍﻻﺴﺘﻌﺩﺍﺩ ﺍﻟﻤﺴﺒﻕ ﻟﻼﻟﺘﺯﺍﻡ ﺒﺎﻟﻌﻤل ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔﻓﺎﻋﺘﺒﺭﻩ  tollogiR naeJﺃﻤﺎ 
ﻤﻌﻴﻨﺔ ﺇﺫﻥ ﻓﺎﻟﺘﺤﻔﻴﺯ ﻫﻭ ﺘﻠﻙ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺤﺙ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺩﻓﻌﻬﻡ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺩﻭﺍﻓﻊ   
  .ﻻﺴﺘﻨﻬﺎﺽ ﻫﻤﻤﻬﻡ ﻟﻜﻲ ﻴﻭﻅﻔﻭﺍ ﻁﺎﻗﺎﺘﻬﻡ ﻭﺠﻌﻠﻬﻡ ﻴﻭﺠﻬﻭﻥ ﺴﻠﻭﻜﻬﻡ ﻨﺤﻭ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻬﺩﻑ
  
  .ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ:ﺜﺎﻨﻴﺎ 
ﺭﻏﻡ ﺍﻟﺘﺸﺎﺒﻪ ﻓﻲ ﻗﺩﺭﺍﺕ ﻭ ﻤﺅﻫﻼﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺇﻻ ﺃﻥ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ 
ﻴﺭﺠﻊ ﺒﺎﻟﺩﺭﺠﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ ﺇﻟﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺤﻀﻭﻥ ﺒﻪ، ﻭ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺠﻌﻠﻬﻡ ﻗﺎﺩﺭﻴﻥ ﻋﻠﻰ 
  .ﺍﻟﻌﻁﺎﺀ ﺃﻜﺜﺭ ﻭ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺒﺎﺴﺘﻤﺭﺍﺭ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ
  
  
                                               
 ,cebéuQ ,niroM natéaG noitidE ,sac te eiroéht :enredom noitseg aL , noregreB. G. P (1)
 .881p  ,2891
 ,1002 ,siraP ,nahtaN noitidE ,esirpertne’d noitseg ed sicérP , reffohgidE , enéH naeJ (2)
 .401p
  noitidE ,noitidé emé8 ,tnemeganam ud sepicnirp seL,nilknarF .G nehpetS ,yrreT egroeG (3)
 .743p ,2891 ,siraP , acimonocE
  .77p ,1002 ,siraP ,AKSE noitidE ,tnemeganamuH ,tollogiR naeJ   (4)




ﻓﺎﻟﺘﺤﻔﻴﺯ ﻭﺴﻴﻠﺔ ﻤﻬﻤﺔ ﻓﻲ ﺘﻨﻅﻴﻡ ﺴﻠﻭﻙ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻨﺤﻭ ﺃﻨﻔﺴﻬﻡ ﻭ ﻨﺤﻭ ﻏﻴﺭﻫﻡ ﻭ ﺘﺒﺭﺯ 
  : (1)ﺃﻫﻤﻴﺘﻪ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ ﺨﻼل
 .ﺍﻟﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ ﺇﺸﺒﺎﻉ ﺤﺎﺠﺎﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﺭﻓﻊ ﺭﻭﺤﻬﻡ ﺍﻟﻤﻌﻨﻭﻴﺔ -
 .ﻙ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺴﻠﻭﻙ ﻭﺘﻌﺯﻴﺯﻩ ﺃﻜﺜﺭﺍﻟﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﺤﻜﻡ ﻓﻲ ﺴﻠﻭﻙ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺒﻤﺎ ﻴﻀﻤﻥ ﺘﺤﺭﻴ -
 .ﺇﻟﻰ ﻭﺠﻭﺩﻫﺎ ﻓﻲ ﺼﻔﻭﻑ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺅﺴﺴﺔﺘﻨﻤﻴﺔ ﻋﺎﺩﺍﺕ ﻭﻗﻴﻡ ﺴﻠﻭﻜﻴﺔ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﺘﺴﻌﻰ ﺍﻟﻤ -
ﻭ ﺴﻴﺎﺴﺎﺘﻬﺎ ﻭ ﺘﻌﺯﻴﺯ ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﻡ ﻭ ﻤﻴﻭﻟﻬﻡ  ﺅﺴﺴﺔﺍﻟﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ ﺘﻌﺯﻴﺯ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤ -
 .ﺍﻟﺘﻜﻴﻔﻴﺔ ﻤﻌﻬﺎ
 ﺅﺴﺴﺔﺍﻟﻤ ﺍﺯﺩﻫﺎﺭﻭﺍﻹﺒﺘﻜﺎﺭﻴﺔ ﻟﺩﻯ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺒﻤﺎ ﻴﻀﻤﻥ  ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﻁﺎﻗﺎﺕ ﺍﻹﺒﺩﺍﻋﻴﺔ -
  .ﺘﻔﻭﻗﻬﺎﻭ
ﻜﻤﺎ ﻴﻠﻌﺏ ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ ﺩﻭﺭ ﺍﻟﻘﻭﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺩﻓﻊ ﺇﻟﻰ ﺘﻜﺭﻴﺱ ﺍﻟﺠﻬﺩ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺃﺩﺍﺀ ﺭﺍﻗﻲ 
ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﺤﺭﻴﻙ ﺍﻟﺩﺍﻓﻌﻴﺔ ﻟﺩﻯ ﺃﺼﺤﺎﺏ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﻠﺘﺼﺭﻴﺢ ﺒﻤﺎ ﻴﻤﺘﻠﻜﻭﻨﻪ ﻤﻥ ﺃﻓﻜﺎﺭ ﺇﺒﺩﺍﻋﻴﺔ 
  . (2)ﻤﺨﺘﺯﻨﺔ ﻟﺩﻴﻬﻡ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺤﻘﻕ ﺍﻟﻨﺠﺎﻋﺔ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭ ﺘﺤﺴﻴﻨﻪ
   .ﺃﻨﻭﺍﻉ ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ:ﺜﺎﻟﺜﺎ 
ﺘﻌﺩﺩﺕ ﺘﺼﻨﻴﻔﺎﺕ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻟﻠﺤﻭﺍﻓﺯ ﻓﻤﻨﻬﻡ ﻤﻥ ﺍﻋﺘﻤﺩ ﻋﻠﻰ ﻤﻌﻴﺎﺭ ﺍﻟﺸﻜل ﻓﻲ ﺍﻟﺘﺼﻨﻴﻑ 
ﻭﻤﻨﻬﻡ ﻤﻥ ﺭﻜﺯ ﻋﻠﻰ ﻤﻌﻴﺎﺭ ﺍﻟﺘﻁﺒﻴﻕ، ﻟﻴﻌﺘﻘﺩ ﺍﻟﺒﻌﺽ ﺍﻵﺨﺭ ﺃﻥ ﻤﻌﻴﺎﺭ ﺍﻷﺜﺭ ﻫﻭ ﺍﻷﻨﺴﺏ ﻓﻲ 
  .ﺘﺼﻨﻴﻑ ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ
 .ﻭﺘﻘﺴﻡ ﺇﻟﻰ ﺤﻭﺍﻓﺯ ﻤﺎﺩﻴﺔ ﻭﺤﻭﺍﻓﺯ ﻤﻌﻨﻭﻴﺔ : ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﺤﺴﺏ ﻤﻌﻴﺎﺭ ﺍﻟﺸﻜل - 1
ﻓﺯ ﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻷﺠﺭ، ﺍﻟﻌﻼﻭﺍﺕ، ﺍﻟﻤﻨﺢ، ﺍﻟﺘﺄﻤﻴﻨﺎﺕ، ﺍﻟﺨﺩﻤﺎﺕ ﻭﻫﻲ ﺤﻭﺍ :ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﺍﻟﻤﺎﺩﻴﺔ- ﺃ
 ﺍﻟﺦ... ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ
ﺍﻻﻋﺘﺭﺍﻑ ﻫﻲ ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺸﻌﺭ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺒﻜﻴﺎﻨﻪ ﻭﺍﻨﺘﻤﺎﺌﻪ ﻭﺘﻘﺩﻴﺭﻩ ﻭ :ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﺍﻟﻤﻌﻨﻭﻴﺔ-ﺏ
  : ﺘﻘﺴﻡ ﺇﻟﻰﺒﺎﻨﺠﺎﺯﻩ ﻭ
  . ﺤﻭﺍﻓﺯ ﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻟﻌﻤل ﻓﻲ ﺤﺩ ﺫﺍﺘﻪ ﻜﺈﺜﺭﺍﺀ ﺍﻟﻌﻤل، ﺘﻭﺴﻴﻌﻪ، ﺍﻟﺘﻨﻘل ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻋﻤﺎل-
ﻠﻘﺔ ﺒﺒﻴﺌﺔ ﺍﻟﻌﻤل، ﻜﺘﻭﻓﻴﺭ ﻅﺭﻭﻑ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻴﺩﺓ ﻭ ﺍﻟﻤﺤﻔﺯﺓ ﻟﻠﻌﺎﻤل، ﺍﻻﻨﺴﺠﺎﻡ ﺒﻴﻥ ﺤﻭﺍﻓﺯ ﻤﺘﻌ-
  ﺍﻟﺦ..ﺠﻤﺎﻋﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤل، ﺍﻹﺸﺭﺍﻑ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺏ، ﺍﻷﻤﻥ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ،
                                               
 .551، ص 6002، دار اﻟﮭﺪى ﻟﻠﻄﺒﺎﻋﺔ و اﻟﻨﺸﺮ و اﻟﺘﻮزﯾﻊ، ﻋﯿﻦ ﻣﻠﯿﻠﺔ، اﻟﺠﺰاﺋﺮ، اﻟﺴﻠﻮك اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲﻟﻮﻛﯿﺎ اﻟﮭﺎﺷﻤﻲ، ( 1)
 .341ﺳﻤﻼﻟﻲ ﯾﺤﻀﯿﮫ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص ( 2)




 .ﻭﺘﺼﻨﻑ ﺇﻟﻰ ﺤﻭﺍﻓﺯ ﻓﺭﺩﻴﺔ ﻭﺤﻭﺍﻓﺯ ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ: ﺤﻭﺍﻓﺯ ﺤﺴﺏ ﻤﻌﻴﺎﺭ ﺍﻟﺘﻁﺒﻴﻕ - 2
ﻭﺤﺜﻪ ﻋﻠﻰ  ﻫﻲ ﺘﻠﻙ ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻘﺩﻡ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ ﻓﺭﺩﻱ ﻟﺘﺸﺠﻴﻊ ﺍﻟﻔﺭﺩ :ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ- ﺃ
 (1)ﺍﻟﻌﻤل ﺃﻜﺜﺭ ﻭﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺱ ﺍﻹﻴﺠﺎﺒﻲ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺭﻓﻊ ﺭﻭﺤﻬﻡ ﺍﻟﻤﻌﻨﻭﻴﺔ
ﻫﻲ ﺘﻠﻙ ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻘﺩﻡ ﺒﺼﻭﺭﺓ ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﺸﺘﺭﻜﻭﻥ  :ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ-ﺏ
 .ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺀ ﻋﻤل ﻤﺸﺘﺭﻙ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻻﻨﺴﺠﺎﻡ ﻭﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻭﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ
 ﻭﺘﻘﺴﻡ ﺇﻟﻰ ﺤﻭﺍﻓﺯ ﺇﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻭﺤﻭﺍﻓﺯ ﺴﻠﺒﻴﺔ : ﺤﻭﺍﻓﺯ ﺤﺴﺏ ﻤﻌﻴﺎﺭ ﺍﻷﺜﺭ - 3
ﻫﻲ ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺠﺫﺏ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺇﻟﻴﻬﺎ ﻭﺘﺤﺜﻪ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﺃﻜﺜﺭ ﻟﺘﺤﺴﻴﻥ  :ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﺍﻹﻴﺠﺎﺒﻴﺔ- ﺃ
ﺃﺩﺍﺌﻪ ﻓﻬﻲ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﻋﻥ ﻤﺩﻋﻤﺎﺕ ﺘﻤﻨﺢ ﻟﻠﻔﺭﺩ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻗﻴﺎﻤﻪ ﺒﺎﻟﺴﻠﻭﻙ ﺍﻟﻤﺭﻏﻭﺏ ﻓﻴﻪ ﻭﺘﻀﻡ ﻜل 
 .ﺎﻟﻬﻤﺎﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﺍﻟﻤﺎﺩﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﻌﻨﻭﻴﺔ ﺒﻤﺨﺘﻠﻑ ﺃﺸﻜ
ﻭﻫﻲ ﺍﻟﻤﺅﺩﻴﺔ ﺇﻟﻰ ﻤﻌﺎﻗﺒﺔ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻗﻴﺎﻤﻪ  (:ﺤﻭﺍﻓﺯ ﺍﻟﺘﺄﺩﻴﺏ ﻭﺍﻟﻌﻘﺎﺏ)ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﺍﻟﺴﻠﺒﻴﺔ -ﺏ
ﻭﻤﻥ ﺍﻷﺤﺴﻥ ﺘﻁﺒﻴﻘﻬﺎ ﻓﻭﺭ ﻭﻗﻭﻉ ﺍﻟﺨﻁﺄ . ﺒﺎﻟﺴﻠﻭﻙ ﻏﻴﺭ ﺍﻟﻤﺭﻏﻭﺏ ﻓﻴﻪ ﻟﻘﻴﺎﻤﻪ ﺒﺨﻁﺄ ﻤﺎ
 .ﻜﺎﻟﺨﺼﻡ ﻤﻥ ﺍﻷﺠﺭ ﻭﺘﻬﺩﻑ ﺇﻟﻰ ﺭﺩ ﺘﻘﺎﻋﺱ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻋﻥ ﻋﻤﻠﻪ
ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺘﻁﺒﻕ ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﺍﻹﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻭﻟﻭ ﺃﻥ ﻤﻌﻅﻡ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻟﺤﺩﻴﺜﺔ ﺘﺅﻜﺩ ﺒﺄﻥ ﺠل 
ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﺍﻟﺴﻠﺒﻴﺔ ﻷﻨﻬﺎ ﺘﻨﺸﻁ ﻓﻲ ﻤﺤﻴﻁ ﻤﻨﺎﻓﺴﺘﻪ ﺸﺭﺴﺔ ﻴﺘﻁﻠﺏ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ، ﺍﻟﻠﻴﻭﻨﺔ 
ﻭﺍﻟﺴﺒﻕ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺤﻘﻘﻪ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻴﺨﻁﺌﻭﻥ ﻭﻴﺼﻴﺒﻭﻥ ﻭ ﻴﻔﺸﻠﻭﻥ ﻭﻴﺘﻌﻠﻤﻭﻥ ﻟﻴﺒﻘﻰ ﻤﻥ ﺃﻭﻟﻭﻴﺎﺕ 
  .ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ ﺍﻟﻤﺴﻴﺭ ﺍﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻰ ﺃﻓﺭﺍﺩﻩ ﻭﺘﺤﻔﻴﺯﻫﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﻭﺩﻓﻌﻬﻡ ﻟﺘﻭﺠﻴﻪ ﺴﻠﻭﻜﻬﻡ ﻨﺤﻭ ﺘﺤﺴﻴﻥ
  
  .ﻕ ﺍﻟﻌﻤلﻴﻓﺭﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ :ﺍﻟﺭﺍﺒﻊﺍﻟﻤﻁﻠﺏ 
  .ﻤﻔﻬﻭﻡ ﻓﺭﻕ ﺍﻟﻌﻤل:ﺃﻭﻻ 
ﻤﻥ ﺃﺠل  ﻤﺅﺴﺴﺎﺕﺘﻌﺘﺒﺭ ﻓﺭﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﺇﺤﺩﻯ ﺍﻟﺘﻭﺠﻬﺎﺕ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﺍﻟﺤﺩﻴﺜﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺘﺒﻨﺎﻫﺎ ﺍﻟ
ﺤﻴﺙ ﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﻤﻌﻅﻡ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺃﻭ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺃﺼﺒﺤﺕ ﺘﺅﺩﻯ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺘﻨﻅﻴﻤﺎﺘﻬﺎ ﻭﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ، 
ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ ﻓﺭﺩﻴﺔ ﻤﻨﻔﺼﻠﺔ ﻭﺫﻟﻙ ﻟﻠﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺤﻘﻘﺔ ﻋﻥ ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ ﻜﻭﻨﻬﺎ ﺘﺅﺩﻯ 
ﻟﺫﺍ ﻓﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﺘﻨﻅﻴﻡ ﺍﻟﻌﻤل ﺒﻬﺎ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻡ ﺒﺎﻟﻔﺭﻕ ﻴﻭﻓﺭ ﻟﻬﺎ .ﻁﺭﻴﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ 
ﺍﻟﻤﺭﻭﻨﺔ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻤﻜﻨﻬﺎ ﻤﻥ ﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺍﻟﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺘﻨﺎﻤﻴﺔ ﻓﻲ ﺒﻴﺌﺔ ﺍﻟﻌﻤل، ﺫﺍﻙ ﺃﻥ ﻓﺭﻕ 
                                               
، ص، 2002،دار ھﻮﻣﺔ ﻟﻠﻄﺒﺎﻋﺔ واﻟﻨﺸﺮ واﻟﺘﻮزﯾﻊ،اﻟﺠﺰاﺋﺮ،اﻟﺴﻠﻮك اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ واﻟﺘﻄﻮﯾﺮ اﻹداريﺟﻤﺎل اﻟﺪﯾﻦ ﻟﻌﻮﯾﺴﺎت، (1)
 .12
 




ﻷﺠل ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﻤﺤﺩﺩﺓ ﻭ ﻤﺸﺘﺭﻜﺔ  ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻴﻌﻤﻠﻭﻥ ﻤﻊ ﺒﻌﻀﻬﻡ" ﺍﻟﻌﻤل ﻫﻲ
ﺃﻱ ﻫﻲ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻴﺘﻤﻴﺯﻭﻥ ﺒﻭﺠﻭﺩ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﻡ ﺘﺠﻤﻌﻬﻡ ﺃﻫﺩﺍﻑ 
ﻤﻤﺎ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺍﻹﺤﺴﺎﺱ ﺍﻟﻤﺸﺘﺭﻙ ﺒﺎﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﺍﺘﺠﺎﻩ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ  (1)"ﻤﺸﺘﺭﻜﺔ ﻭﻏﺭﺽ ﻭﺍﺤﺩ
ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺏ ﺇﻨﺠﺎﺯﻫﺎ ﻭﺍﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﺍﻟﺴﺭﻴﻌﺔ ﻟﻠﺘﻐﻴﺭﺍﺕ، ﻷﻨﻬﻡ ﻴﺭﻭﻥ ﺃﻨﻔﺴﻬﻡ ﻜﻜﻴﺎﻥ ﺍﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻓﺎﻋل 
  .  (2)ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ ﺒﻴﻨﻬﻡ
ﺇﻥ ﺍﺸﺘﺭﺍﻙ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﻋﻤل ﻭﺍﺤﺩ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺍﺴﺘﻐﻼل ﺃﻗﺼﻰ ﻁﺎﻗﺎﺘﻬﻡ 
،ﻟﻴﻨﺘﺞ ﻋﻨﻬﺎ ﺒﻨﺎﺀ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺘﻘﺎﺴﻡ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺒﻴﻥ ﺃﻋﻀﺎﺀ (3)ﺃﻭﻓﻴﺎﺀ ﻟﻔﺭﻗﻬﻡﺒﺸﺭﻁ ﺃﻥ ﻴﻜﻭﻨﻭﺍ 
  .ﺍﻟﻔﺭﻕ
ﺸﻜل ﻤﻥ ﺃﺸﻜﺎل ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﺤﻴﺙ  ﻲﻫ ﺃﻭ ﻤﺎ ﺃﺼﺒﺢ ﻴﻁﻠﻕ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺒﻔﺭﻕ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﻓﺭﻕ ﺍﻟﻌﻤل
ﻴﺘﻡ ﻓﻴﻬﺎ ﺍﻟﺴﻤﺎﺡ ﻟﻜل ﻓﺭﺩ ﺒﺎﻟﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﻓﻲ ﺍﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺍﻥ ﻴﺠﺭﺒﻭﺍ ﻤﺎ ﻟﺩﻴﻬﻡ ﻤﻥ ﻗﺩﺭﺍﺕ 
ﻨﻤﻴﺔ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ ﻭﻤﻌﺎﺭﻓﻬﻡ ﻭﺘﺒﻘﻰ ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ ﻓﺭﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻬﺩﻑ ﻭﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻭﺘ
ﺘﺘﻭﻗﻑ ﻋﻠﻰ ﺤﺴﻥ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺃﻋﻀﺎﺀﻩ ﻭﺤﺴﻥ ﻤﺸﺎﺭﻜﺘﻬﻡ ،ﻻﻥ ﻓﺭﻴﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﻓﻲ ﺍﻟﻨﻬﺎﻴﺔ ﻫﻭ 
ﺘﻨﺼﻬﺭ ﻓﻴﻬﺎ ﻜل  ﻭﺴﻴﻠﺔ ﻟﺘﻤﻜﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﺍﻟﻤﻨﺴﺠﻡ ﻜﻭﺤﺩﺓ ﻤﺘﺠﺎﻨﺴﺔ
  .ﻋﻴﺔﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﻭﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻭﺍﻟﻘﻴﻡ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻟﺘﺘﺸﻜل ﻫﻭﻴﺔ ﺠﻤﺎ
ﻭﻴﺤﺘﺎﺝ ﺒﻨﺎﺀ ﻋﻤل ﻓﺭﻴﻕ ﺇﻟﻰ ﺍﻻﺘﻔﺎﻕ ﺒﻴﻥ ﺃﻋﻀﺎﺀﻩ ﻋﻠﻰ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻟﻌﻤل ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﻡ 
،ﻜﻴﻔﻴﺔ ﺤل ﺍﻟﺼﺭﺍﻋﺎﺕ ﻭﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻷﻋﻤﺎل،ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻜل ﻋﻀﻭ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﻓﻲ ﺍﻨﺠﺎﺯ 
ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺒﻨﺎﺀ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﻫﻲ ﺴﻠﺴﻠﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻨﺸﺎﻁﺎﺕ ﺍﻟﻤﺼﻤﻤﺔ ﺘﻬﺩﻑ ﺇﻟﻰ  ﺃﻥﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﻤﻌﻨﻰ ﺫﻟﻙ 
ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ، ﻓﻬﻲ ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺇﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻟﻠﺘﺄﺜﻴﺭ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻷﻥ ﺠﻭﻫﺭ ﻓﻜﺭﺓ 
ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﻫﻭ ﺍﻻﺒﺘﻌﺎﺩ ﻋﻥ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﺼﺭﻑ، ﻓﻲ ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺃﻱ ﻗﻴﺎﻡ ﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ 
ﺍﻟﺜﻘﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ، ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻻﺘﺼﺎل ﺍﻟﻤﻔﺘﻭﺡ  ﺍﻷﺴﻠﻭﺏ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ، ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ، ﺒﻨﺎﺀ ﺭﻭﺡ
ﻭﺍﻟﻤﺘﺒﺎﺩل، ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺘﺩﻗﻕ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ، ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ ﻤﻤﺎ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺘﺤﺴﻴﻥ 
  .ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﺍﺴﺘﻨﻬﺎﺽ ﻫﻤﻤﻬﻡ ﻭﺭﻭﺡ ﺍﻟﺘﺤﺩﻱ ﻟﺩﻯ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ
                                               
ﻠﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﻘﻄﺎع اﻟﺨﺎص ﻓﻲ ﺳﻠﻄﻨﺔ ﻋﻤﺎن ﻋﻦ ﻣﮭﺎرات ﻣﺪراﺋﮭﻢ ﻓﻲ ﻗﯿﺎدة ﻓﺮﯾﻖ أراء اﻟﻌﺎﻣ، ﻣﺤﻤﺪ ﺧﻤﯿﺲ اﻟﺴﺪﯾﺮيأﺣﻤﺪ (1)
اﻷﻛﺎدﯾﻤﯿﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ،رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ ﻣﻘﺪﻣﺔ ﻻﺳﺘﻜﻤﺎل ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ درﺟﺔ اﻟﻤﺎﺟﺴﺘﯿﺮ ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻤﺎل، اﻟﻌﻤﻞ
 .11ص  ،0102ﻟﻠﺘﻌﻠﯿﻢ اﻟﻌﺎﻟﻲ ،اﻟﻤﻤﻠﻜﺔ اﻟﻤﺘﺤﺪة، ﺔاﻟﺒﺮﯾﻄﺎﻧﯿ
،إدارة أداء (اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﻤﺆﺛﺮة ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻄﺒﯿﻖ اﻟﻨﺎﺟﺢ ﻟﻔﺮق اﻟﻌﻤﻞ اﻟﻤﺘﻤﯿﺰة اﻷداء)ﻓﺮﯾﻖ اﻟﻌﻤﻞادارة أداء ﻛﺎﺳﺘﺎ وآﺧﺮون،(2)
اﻃﻠﻊ ..ptth(:rf/moc.yrarbil-dlareme.www//.)421ﻣﻄﺒﻮﻋﺎت ﺟﺎﻣﻌﯿﺔ،ص 8/7،اﻟﻌﺪد7اﻟﻔﺮﯾﻖ ،ﻣﺠﻠﺔ ﻋﺎﻟﻤﯿﺔ،اﻟﻤﺠﻠﺪ
 (.4102/11/01)ﻋﻠﯿﮫ ﺑﺘﺎرﯾﺦ
 . 113ﺟﺎري دﯾﺴﻠﺮ ،ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ،ص،(3)




   .ﻬﺎﺃﻫـﺩﺍﻓ ﻭ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻓﺭﻕ ﺍﻟﻌﻤل :ﺜﺎﻨﻴﺎ 
ﺭﺍﺩ ﻜﺠﻤﺎﻋﺔ ﻷﻨﻬﺎ ﺘﺠﺴﺩ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺘﻌﺩ ﻓﺭﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﻤﻅﻬﺭ ﻤﻥ ﻤﻅﺎﻫﺭ ﺍﻟﺘﻔﺎﻋل ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓ
ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ، ﻓﻬﻲ ﺃﺴﻠﻭﺏ ﻴﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﺠﻤﻴﻊ ﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ ﻭﺍﻷﻓﻜﺎﺭ ﻭﺍﻻﻗﺘﺭﺍﺤﺎﺕ ﻟﺩﻯ 
ﻭﺘﻜﻤﻥ ﺃﻫﻤﻴﺘﻪ ﻓﻲ ﺘﺠﻤﻴﻊ . ﺍﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﻟﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﺍﻟﺒﻴﺌﺔ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺃﻜﺜﺭﺃﻋﻀﺎﺀ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﻟﻴﻜﻭﻨﻭﺍ 
ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﺘﺤﻔﻴﺯﻩ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﻤﻥ ﺭﻀﺎ 
،ﻭﺘﺸﺠﻴﻊ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺃﻗﺼﻰ ﻁﺎﻗﺎﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺭﻓﻊ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻤﻌﻨﻭﻴﺎﺕ (1)ﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥﺍ
  .ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺯﻴﺎﺩﺓ ﺩﺍﻓﻌﺘﻴﻬﻡ ﻟﻠﻌﻤل ﺃﻜﺜﺭ
ﻴﻠﻌﺏ ﻓﺭﻴﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﺩﻭﺭﺍ ﻤﻬﻤﺎ ﻓﻲ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭ
ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻻﻨﺩﻤﺎﺝ ﻭﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﺒﻴﻨﻬﻡ ،ﻓﻬﻭ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﻋﻥ ﻨﺴﻴﺞ ﻤﻥ ﻗﺩﺭﺍﺕ ﺍﻷﻋﻀﺎﺀ ﻭﺭﻏﺒﺎﺘﻬﻡ ،ﻟﺫﺍ 
  : ﻓﻬﻭ ﻴﻬﺩﻑ ﺇﻟﻰ
 .ﺍﻟﺘﺸﺠﻴﻊ ﻋﻠﻰ ﺘﻘﺎﺴﻡ ﻭ ﺇﻨﺸﺎﺀ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ -
 .ﺴﺭﻋﺔ ﺍﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﻟﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﺯﺒﻭﻥ -
 .ﻟﺘﻨﻭﻉ ﻭ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭﺘﻘﺩﻴﻡ ﺍﻻﻗﺘﺭﺍﺤﺎﺕﺘﺸﺠﻊ ﻋﻠﻰ ﺍ -
 (2)ﺨﻠﻕ ﺒﻴﺌﺔ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ ﻭﻤﻨﺎﺥ ﻤﻨﺎﺴﺏ ﻟﻠﻌﻤل  -
 .ﺍﻹﺤﺴﺎﺱ ﺍﻟﻤﺸﺘﺭﻙ ﺒﺎﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﺘﺠﺎﻩ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺏ ﺇﻨﺠﺎﺯﻫﺎ -
 .ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﻋﻀﺎﺀ  -
 .ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻓﻌﺎﻟﻴﺔ ﺍﻻﺘﺼﺎﻻﺕ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻋﻀﺎﺀ -
 .ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻓﻀﻠﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻜﺎﻤﻠﻴﺔ -
  .ﺒﻨﺎﺀ ﺭﻭﺡ ﺍﻟﺜﻘﺔ ﻭﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ  -  
ﻤﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻴﺘﻀﺢ ﺠﻠﻴﺎ ﺃﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺒﻨﺎﺀ ﻓﺭﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﻋﺎﻤل ﻤﻬﻡ ﺠﺩﺍ ﻜﻭﻨﻪ ﺠﺯﺀ 
ﺃﺴﺎﺴﻲ ﻤﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺩﻤﺞ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭ ﻀﻤﺎﻥ ﻤﺸﺎﺭﻜﺘﻬﻡ ﻭ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﺘﻔﺎﻕ ﻓﻲ ﺍﻵﺭﺍﺀ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻤﻴﺯﺓ 
  .ﺍﻟﺘﻔﻜﻴﺭ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ
  
                                               
دراﺳﺔ ﻵراء ﻋﯿﻨﺔ ﻣﻦ أﺳﺎﺗﺬة )،رأس اﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي وﺗﺄﺛﯿﺮه ﻋﻠﻰ أﻧﻮاع ﻓﺮق اﻟﻌﻤﻞ ﺣﺴﯿﻦ،رﯾﻢ ﺳﻌﺪ ﺟﻤﯿﻞ،ﻟﯿﺚ ﺳﻌﺪ اﷲ(1)
،ﻛﻠﯿﺔ 13،اﻟﻤﺠﻠﺪ39،ﻣﺠﻠﺔ ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺮاﻓﺪﯾﻦ،اﻟﻌﺪد(اﻟﻤﺮاﻛﺰ اﻟﺒﺤﺜﯿﺔ واﻟﻤﻜﺎﺗﺐ اﻻﺳﺘﺸﺎرﯾﺔ وﻋﺪد ﻣﻦ ﻛﻠﯿﺎت ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻤﻮﺻﻞ
 .291،ص9002اﻹدارة واﻻﻗﺘﺼﺎد،ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻤﻮﺻﻞ،
 .102ﻋﺒﺪ اﻟﻔﺘﺎح اﻟﻤﻐﺮﺑﻲ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص  ﻋﺒﺪ اﻟﺤﻤﯿﺪ( 2)




  .ﻤﻔﺎﺘﻴﺢ ﻨﺠﺎﺡ ﺒﻨﺎﺀ ﻓﺭﻕ ﺍﻟﻌﻤل:ﺜﺎﻟﺜﺎ
  :ﻤﻥ ﺃﻫﻡ ﻤﻔﺎﺘﻴﺢ ﻨﺠﺎﺡ ﻓﺭﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﺎﻋﺩﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﻫﻭ ﻀﺭﻭﺭﺓ   
ﺸﻌﻭﺭ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻷﻋﻀﺎﺀ ﺒﺜﻘﺔ ﻤﺘﺒﺎﺩﻟﺔ ﻭ ﻤﺸﺘﺭﻜﺔ ﻓﻲ ﺭﻏﺒﺔ ﻭ ﻗﺩﺭﺓ ﻜل ﻤﻨﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل  -
  (1)ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﻨﺤﻭ ﺒﻠﻭﻍ ﺍﻟﻬﺩﻑ ﺍﻟﻤﺸﺘﺭﻙ
 .ﺍﻋﺘﺒﺎﺭ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ ﻭ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﻋﻠﻰ ﻨﻔﺱ ﺍﻟﺩﺭﺠﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ -
 .ﺤﺘﺭﺍﻡ ﻭ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﺠﻤﻴﻊﺴﻴﺎﺩﺓ ﺍﻻ -
 .ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺒﺎﻷﻏﻠﺒﻴﺔ -
  (2)ﺘﺸﺠﻴﻊ ﺍﻻﺘﺼﺎﻻﺕ ﺍﻟﺘﻠﻘﺎﺌﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ -
 .ﻤﻨﺢ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻭ ﺘﺸﺠﻴﻌﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﻘﺎﺴﻡ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  -
 .ﺘﻔﻭﻴﺽ ﺍﻟﺴﻠﻁﺎﺕ ﺍﻟﻜﺎﻓﻴﺔ ﻻﺘﺨﺎﺫ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ -
  .ﻭﺘﺼﺭﻓﺎﺕ ﺃﻋﻀﺎﺀ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕﻟﻬﻡ ﻗﻴﻡ ﻭﻤﺒﺎﺩﺉ ﻤﺘﻔﻕ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻟﺘﻨﻅﻴﻡ ﺴﻠﻭﻙ  -
  .ﺍﻟﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺍﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﻭﻤﻜﺎﻓﺄﺓ ﺃﻨﺸﻁﺔ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ -
  .ﺍﻟﺘﺯﺍﻡ ﻗﻭﻱ ﺒﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺒﺘﺨﺼﻴﺹ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻜﺎﻓﺔ ﺠﻬﻭﺩﻫﻡ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻨﺠﺎﺡ -
  .(3)ﺍﻟﺘﻜﺎﻤل ﻓﻲ ﻗﺩﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﺭﻏﺒﺎﺕ ﺇﻟﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ -
ﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﺍﻟﻤﺘﺒﺎﺩل ﻋﻠﻰ ﻜل ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺘﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﺘﺎﻟﻑ ﺃﻋﻀﺎﺀ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﻭﺘﺸﺠﻌﻬﻡ 
  .ﻭﺍﻫﺘﻤﺎﻤﺎﺕ ﻭﺠﻬﻭﺩ ﺍﻟﺯﻤﻼﺀ ﻤﻤﺎ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺘﻌﺯﻴﺯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺘﺤﺴﻴﻨﻪ ﻭﺩﻋﻡ ﻗﺩﺭﺍﺕ
ﺇﺫﻥ ﻓﻘﺩﺭﺓ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻭﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﻭﻋﻠﻰ ﺒﻨﺎﺀ ﻋﻼﻗﺎﺕ ﺇﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﻤﻊ    







                                               
 251، ص 5002 اﻟﻘﺎھﺮة،، اﻟﻤﺪﯾﺮ و ﻣﮭﺎراﺗﮫ اﻟﺴﻠﻮﻛﯿﺔأﺣﻤﺪ ﺳﯿﺪ ﻣﺼﻄﻔﻰ، ( 1)
 .402ﻋﺒﺪ اﻟﺤﻤﯿﺪ ﻋﺒﺪ اﻟﻔﺘﺎح اﻟﻤﻐﺮﺑﻲ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ،ص (2)
 .851، صﺳﺎﺑﻖ، ﻣﺮﺟﻊ  اﻟﻤﺪﯾﺮ و ﻣﮭﺎراﺗﮫ اﻟﺴﻠﻮﻛﯿﺔ ﺣﻤﺪ ﺳﯿﺪ ﻣﺼﻄﻔﻰ،(3)




  .ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ : ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ
ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺩﻭﺭ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺴﻨﺤﺎﻭل ﻓﻲ ﻫﺫﺍ       
ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻭﺍﻟﺩﻗﺔ ﻓﻲ ، ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓﻗﻴﻡ ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻭ ﺀﻭﺇﺜﺭﺍ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﺩﻯ ﺘﻭﻓﺭ
  .ﻭﺫﻟﻙ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺜﻼﺜﺔ ﻤﻁﺎﻟﺏ.ﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ، ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ،
ﺒﺸﺭﻱ، ﺃﻤﺎ ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل ﺩﻭﺭ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟ ﻨﺘﻨﺎﻭل
ﺩﻭﺭ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭ ﺃﺨﻴﺭﺍ ﺩﻭﺭ  ﺇﻟﻰ ﻓﻴﻪ ﺘﻁﺭﻕﺍﻟﺜﺎﻨﻲ ﻓﺴ
  .ﺍﻟﺜﺎﻟﺙﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ 
  .ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺩﻭﺭ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل
  . ﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ ﻗﻴﻡ ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﺇﺜﺭﺍﺀﺩﻭﺭ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ : ﺃﻭﻻ
ﺘﺘﻜﻭﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻥ ﺜﻼﺜﺔ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﻫﻲ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ،ﺍﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﻭﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ    
ﺘﻌﺩ ﺃﻫﻡ ﺒﻌﺩ ﻷﻨﻬﺎ ﻨﺎﺘﺠﺔ ﻋﻥ ﻗﻴﻡ ، ﻤﻌﺘﻘﺩﺍﺕ ﻭﺘﻘﺎﻟﻴﺩ ﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻷﻓﺭﺍﺩ ﺘﺅﺜﺭ ﻤﺒﺎﺸﺭﺓ ﻋﻠﻰ 
ﻭﺘﻘﻭﺩ ﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﻬﻡ ﻭﺘﺘﺠﺴﺩ ﺃﻫﻤﻴﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﻜﻭﻨﻬﺎ ﺩﺴﺘﻭﺭ ﻤﺭﺠﻌﻲ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺘﺼﻭﺭ ﺍﻟﺴﻠﻭﻙ  ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ
  .ﻭﺍﻟﻔﻌل
ﻼﺒﺩ ﻤﻥ ﺘﻭﺠﻴﻬﻬﺎ ﻓﺍﻷﻓﺭﺍﺩ  ﺕﻭﺴﻠﻭﻜﻴﺎﻭﺒﻤﺎ ﺃﻥ ﺍﻟﻘﻴﻡ ﻫﻲ ﺍﻟﻤﺤﺭﻜﺔ ﻟﻁﺎﻗﺎﺕ ﻭﻗﺩﺭﺍﺕ 
  .(1)ﺃﻜﺜﺭ ﻓﻲ ﺒﻨﺎﺌﻬﺎ ﻭﺇﺜﺭﺍﺌﻬﺎ ﺓﺴﺎﻋﺩﺍﻟﻤﻭ ﻭﺍﻟﻘﻴﻡ ﺍﻻﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻟﻠﻌﻤلﻟﺘﺘﻤﺎﺸﻰ 
ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺫﻭﻱ ﺭﺍﺕ ﻫﻲ ﻭﻻﻥ ﺃﻭل ﻤﺭﺤﻠﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎ
ﺘﺴﺎﻋﺩ ﻓﻲ  ﻓﻬﻲ (ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺔﻋﻤﻠﻴ) ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻻﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺍﻟﺠﻴﺩﺓ ﻭﺍﻟﻤﻼﺌﻤﺔ ﻟﻠﻭﻅﻴﻔﺔ
  .ﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻬﻡ ﻭﻗﻴﻤﻬﻡ ﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﻬﻡ،ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ،  ﻤﻌﺎﺭﻑﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ 
ﻭﺘﻌﺘﻤﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ ﻟﻠﺸﻐل ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺫﻱ 
ﺒﻁﺎﻗﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻫﻲ  ﻤﻥ ﺨﻼلﻭﺍﻟﻨﻭﻋﻴﺔ ﺍﻟﻼﺯﻤﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﺃﻭ ﻴﺯﻭﺩﻫﺎ ﺒﺎﻟﺤﺠﻡ
                  (2)ﻋﺒﺎﺭﺓ ﻋﻥ ﺒﻁﺎﻗﺎﺕ ﻤﻔﺼﻠﺔ ﻟﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻭﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﺇﻟﻰ ﺘﺤﻠﻴل ﻤﺫﻜﺭﺍﺕ ﻤﺴﺅﻭﻟﻲ ﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﺃﻭ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻤﻘﺎﺒﻼﺕ ﺴﻭﺍﺀ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﺃﻭ  ﺇﻀﺎﻓﺔ
ﺍﻟﻤﺭﻏﻭﺏ ﻓﻴﻬﺎ ﻭﺘﻭﻀﻴﺢ ﺍﻟﻔﺭﻭﻗﺎﺕ ﺒﻴﻨﻬﺎ  ﺕﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﺘﺒﺭ ﻭﺴﻴﻠﺔ ﺠﻴﺩ ﻟﻤﻌﺭﻓﺔ 
                                               
 ed erèitaM ne secnetépmoc sel reppolevéd tnemmoC ,eel neet-hiy te zevlac tnecniV (1)
 .58p ,9002 ,enmotuA ,ecnarF ,noitseg ed euver aL ? ellerutluc étisrevid
 secnetépmoc sed noitseg al te secnassiannoc sed tnemeganam eL ,siranoparap edualC  (2)
 .2p ,2002,ecnarF, noitseg ed secneics ed euver aL ,selanoitanitlum sed nies ua seuqitarp sel




ﺤﻴﺙ ﻭﻤﻥ ﺨﻼل ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﻘﺎﺒﻠﺔ ﻴﺘﻡ ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺘﻭﺠﻬﺎﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ،  ،ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ ﺕﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﻭﺒﻴﻥ 
  .ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﻁﺭﻕ ﻭﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕﻭﻗﻴﻤﻬﻡ ﺍﻋﺘﻘﺎﺩﺍﺘﻬﻡ ﻭﺃﻓﻜﺎﺭﻫﻡ 
ﻏﻴﺭ ﺃﻥ ﺍﻷﻫﻡ ﻫﻭ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﻨﻭﻋﻴﺎﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺫﻭﻱ ﺍﻟﻤﻭﺍﺼﻔﺎﺕ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻭﺍﻟﺫﻴﻥ  
ﻟﺩﻴﻬﻡ ﻗﻴﻡ ،ﻋﺎﺩﺍﺕ ﻭﺘﻘﺎﻟﻴﺩ ﻭﺘﻭﺠﻬﺎﺕ ﺘﺘﻭﺍﻓﻕ ﻭﻟﺤﺩ ﻤﺎ ﻤﻊ ﻗﻴﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺃﻋﺭﺍﻓﻬﺎ ﺤﺘﻰ ﻻ 
  .     ﻩﻭﺘﻤﻴﺯ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻴﺤﺩﺙ ﺍﻟﺘﻌﺎﺭﺽ ﻭﺘﻀﻤﻥ ﺍﻨﺴﺠﺎﻤﻬﻡ ﻤﻊ ﺍﻟﻜل ﻭﻤﺴﺎﻫﻤﺘﻬﻡ ﻓﻲ 
ﻭﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ( ﺍﻟﻤﻨﺼﺏ/ﺍﻟﻌﺎﻤل )ﺘﻌﻠﻕ ﺒﺎﻟﺘﻭﺍﻓﻕ ﺃﻭ ﺍﻟﺘﻼﺌﻡ ﺒﻴﻥ ﺘﺇﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
ﺫﻭﻱ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻭﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﺤﻤﻠﻭﻥ ﺃﻓﻜﺎﺭﺍ ﻭﺘﻘﻨﻴﺎﺕ ﻋﻤل ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻭﻤﻔﻴﺩﺓ 
ﻭﻭﻀﻌﻬﻡ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻜﺎﻥ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺏ ﻟﻬﻡ ، ﻭﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﺘﺤﻤﻠﻭﻥ ﺍﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺎﺕ ﻭﺍﻷﻋﺒﺎﺀ (1)ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ
ﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺸﻐﻠﻭﻨﻬﺎ ﻤﺎ ﻴﻭﻟﺩ ﻥ ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﻡ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ ﺘﺘﻭﺍﻓﻕ ﻭﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺄﻟﺯﻴﺎﺩﺓ ﺸﻌﻭﺭﻫﻡ ﺒ
ﺍﻟﺘﺯﺍﻤﻬﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﺍﺘﺠﺎﻩ ﺃﻋﻤﺎﻟﻬﻡ ﻭﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻨﻀﺒﺎﻁﻬﻡ ﻭﻤﺜﺎﺒﺭﺘﻬﻡ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺤﻴﺙ ﻴﺯﻴﺩ ﺍﺤﺘﺭﺍﻤﻬﻡ 
ﺍﻻﺨﺘﻼﻑ ﻓﻲ  ﻻﻨﺠﺎﺯ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﻓﻲ ﺍﻟﻭﻗﺕ ﺍﻟﻤﺤﺩﺩ ﻷﻨﻬﻡ ﻤﺤﻔﺯﻴﻥ ﻭﻤﺩﻓﻭﻋﻴﻥ ﻟﻠﻌﻤل ﺃﻜﺜﺭ،ﻻﻥ
ﺽ ﻗﺩﺭﺘﻬﻡ ﺫﻟﻙ ﻴﻨﻌﻜﺱ ﺒﺎﻟﺴﻠﺏ ﻋﻠﻰ ﺤﺎﻟﺘﻬﻡ ﺍﻟﻨﻔﺴﻴﺔ ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ ﺤﻴﺙ ﺘﻨﺨﻔ
ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺘﻀﻤﺤل ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻋﺩﻡ ﺍﻟﺜﻘﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﻤﻠﻜﻭﻨﻪ ﻤﻥ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
 ﻟﻴﺠﺩﻭﻥ ﺼﻌﻭﺒﺔ ﻓﻲ ﺘﻭﻅﻴﻔﻬﺎ ﻓﻲ ﻤﺜل ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻅﺭﻭﻑ ﻤﻨﺎﺼﺒﻬﻡﺨﺎﺼﺔ، ﻭﺘﻌﺎﺭﻀﻬﺎ ﻤﻊ 
ﻓﻲ  ﺘﺄﺨﺭﻴﺼﺒﺤﻭﺍ ﻏﻴﺭ ﻤﻨﻀﺒﻁﻴﻥ ﺒﺎﻟﻌﻤل ﻤﺎ ﻴﻨﺘﺞ ﻋﻨﻪ ﻟﻓﻴﺼﻴﺒﻬﻡ ﺍﻟﻤﻠل ﻭﻋﺩﻡ ﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ 
  .ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ ﺫﻟﻙ ﻋﻠﻰ  ﺱﺍﻻﻨﺠﺎﺯ ﻟﻴﻨﻌﻜ
ﺍﻟﺒﺤﺙ ﻭﺍﻟﺘﻨﻘﻴﺏ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﻓﻲ ﺘﺼﻨﻴﻑ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺤﻴﺙ ﺘﻅﻬﺭ  ﺇﻥ 
ﻷﻨﻬﺎ ﺼﻌﺒﺔ ﺍﻟﻨﻘل ﻭﺍﻟﺘﻘﻠﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺃﻭ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﻘﻕ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﻭﻫﻲ ﻻ ﺘﻔﺘﺭﻕ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻀﻌﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﻗﻴﻤﺘﻬﺎ ﻻ ﺘﻅﻬﺭ ﺇﻻ ﻓﻲ ﺘﻠﻙ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ 
 ﻅﺠﻌل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺘﺘﻨﺎﻓﺱ  ﺒﺨﻠﻕ ﻭ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﺎ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭﺍﻟﺤﻔﺎﻓﻘﻁ،ﻭﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴ
ﻷﻨﻬﺎ ﻤﺼﺩﺭ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ  –ﺠﻌﻠﻬﺎ ﺠﺯﺀ ﻤﻥ ﺜﻘﺎﻓﺘﻬﺎ ﻭﺘﺎﺭﻴﺨﻬﺎ ﻭﻤﺭﺠﻌﺎ ﻟﻶﺨﺭﻴﻥ ﺒ ﻋﻠﻴﻬﺎ
،ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺘﻤﻜﻴﻨﻬﺎ ﻭﺘﺭﻙ ﺍﻟﺤﺭﻴﺔ ﻟﻬﺎ ﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﺎﻻﻋﺘﺭﺍﻑ ﺒﻬﺎ ﺤﻴﺙ –ﻬﺎﻭﺃﺴﺎﺱ ﻨﺠﺎﺤ
ﻴﺯﻴﺩ ﻤﻥ  ﻜل ﻫﺫﺍ ﻭﺘﻘﺩﻴﻡ ﻤﺒﺎﺩﺭﺍﺘﻬﺎ ﻭﺍﻗﺘﺭﺍﺤﺎﺘﻬﺎ، ﻜﻴﻔﻴﺎﺕ ﺍﻨﺠﺎﺯ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺒﺩﻗﺔ ﻭﺠﻭﺩﺓ ﻋﺎﻟﻴﺔ
  .ﺒﺎﺴﺘﻤﺭﺍﺭ ﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎﺃﻜﺜﺭ ﻭ لﻭﺍﻨﻀﺒﺎﻁﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤ ﺎﻭﻤﺜﺎﺒﺭﺘﻬﻭﻻﺌﻬﺎ، 
                                               
 elôrtnoc ed éhcram ua sruocer el rap secnetépmoc sed noitisiuqca’L,imsag recaN (1)
 ,ecnarF ,noitseg ed secneics sed euver aL ,leitnerrucnoc egatnava’d ecruos enu :esirpertne'd
 .).moc.golb-revo.gsral //ptth (.07p ,7002  reirvéF ,reivnaJ




ﻜﻤﺎ ﺘﻅﻬﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺒﻔﻀل ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻭﺠﻤﻌﻬﺎ ﻭﻭﻀﻌﻬﺎ ﻓﻲ 
ﺃﻴﻥ ﺍﻟﺠﻤﻴﻊ ﻴﻌﻤل ﻓﻲ  ﻭﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺸﻜل ﻓﺭﻕ ﻋﻤل ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺘﻀﻤﻥ ﻤﻥ ﺨﻼﻟﻬﺎ ﺍﻟﺘﺠﺎﻨﺱ ﻭﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ
  .ﻩﺘﻤﻴﺯﻭﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺘﺒﺎﺩل ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﻊ ﺇﻁﺎﺭ ﻋﻤل ﻭﺍﺤﺩ ﻭﺍﻀﺢ ﻫﺩﻓﻪ 
ﻓﻔﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﺘﻅﻬﺭ ﺍﻟﺜﻘﺔ ﺍﻟﻤﺘﺒﺎﺩﻟﺔ، ﻋﻼﻗﺎﺕ ﺍﻟﻘﺒﻭل، ﺍﻟﻤﺼﻠﺤﺔ 
ﺍﻟﻤﺸﺘﺭﻜﺔ، ﻗﻴﻡ ﻤﺸﺘﺭﻜﺔ، ﺍﺘﺼﺎﻻﺕ ﻭﺍﻀﺤﺔ ﻭﻓﻲ ﻜل ﺍﻻﺘﺠﺎﻫﺎﺕ، ﻟﻐﺔ ﻭﺍﺤﺩﺓ ﻭﻤﺸﺘﺭﻜﺔ، 
ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺍﻟﺸﻌﻭﺭ  (1)ﺭﻤﻭﺯ ﻤﺸﺘﺭﻜﺔ، ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﺍﻟﻔﻌﺎلﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻤﺘﻘﺎﺴﻤﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﺠﻤﻴﻊ، ﺇﺸﺎﺭﺍﺕ ﻭ
ﻭﻴﺼل  ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺕﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺒﺎﻻﻨﺘﻤﺎﺀ ﻤﻤﺎ ﻴﺒﺴﻁ ﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﻴﻘﻭﻴﻬﺎ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺅﺜﺭ ﻓﻲ 
ﺒﻬﻡ ﺇﻟﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺠﻌﻠﻬﻡ ﻴﺅﺩﻭﻥ ﺃﻋﻤﺎﻟﻬﻡ ﺒﺤﻤﺎﺱ ﻜﺒﻴﺭ ﻭﺍﻨﻀﺒﺎﻁ ﻭﻤﺜﺎﺒﺭﺓ ﺍﻜﺒﺭ 
  .ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻟﻬﻡ
ﻭﺒﻤﺎ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺘﺘﺸﻜل ﺒﻔﻌل ﺘﻔﺎﻋل ﺍﻟﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺔ 
ﻭﺨﺒﺭﺓ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﻡ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺴﻤﺤﺕ ﺒﺎﻤﺘﻼﻙ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻨﻭﻋﻴﺔ ﻭﻤﺘﻤﻴﺯﺓ ﻜﻔﺭﻴﻕ ﻋﻤل ﻤﻥ 
  :(2)ﺤﻴﺙ 
 .ﻋﻼﻗﺎﺕ ﺍﻻﺘﺼﺎل ﺍﻟﻌﺎﻟﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻬل ﺍﻨﺘﻘﺎل ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺒﻨﺠﺎﻋﺔ ﻭﻓﺎﻋﻠﻴﺔ -
 .ﺭﻭﺡ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻭﺍﻟﺘﺂﺯﺭ -
ﻓﺈﻥ ﺫﻟﻙ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ ،ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ، ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺯﻴﺎﺩﺓ 
  .ﺸﺭﻁ ﺃﺴﺎﺴﻲ ﻷﺩﺍﺀ ﻤﻬﺎﻤﻬﻡ ﺒﺄﺤﺴﻥ ﻁﺭﻴﻘﺔ ﻤﻤﻜﻨﺔﺍﻻﻨﻀﺒﺎﻁ ﺍﻟﺫﺍﺘﻲ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻭﻫﻭ 
، ﻗﻴﻤﻬﻡ، ﺩﻭﺍﻓﻌﻬﻡ ﻡﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﻬﻟﻬﺫﺍ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﻠﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ 
، ﻤﺘﻤﻴﺯﺓ ﺘﺘﻴﺢ ﻓﺭﺹ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ، (3)ﻥ ﻋﻠﻰ ﺒﻨﺎﺀ ﻫﻭﻴﺔ ﺜﻘﺎﻓﻴﺔﻭﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻬﻡ ﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﺴﺎﻋﺩﻭ
  .ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ ﻁﺒﺎﻻﻨﻀﺒﺎ ﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭ، ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻭﺍﻟﺘﻤﻜﻴﻥ
ﺇﺫﻥ ﻭﻤﻤﺎ ﺴﺒﻕ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻟﻘﻭل ﺃﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﻜﻭﻥ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻔﺎﺕ 
ﻭﺃﻨﻤﺎﻁ ﺴﻠﻭﻜﻴﺔ ﻭﺨﻠﻔﻴﺎﺕ ﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﻭﺍﺴﺘﻌﺩﺍﺩﺍﺕ ﻭﺘﻭﺠﻬﺎﺕ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﺘﺴﺎﻋﺩﻫﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻔﺎﻀﻠﺔ 
ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭﻤﻨﺼﺒﻪ  ﻥﺍﻟﺘﻭﺍﻓﻕ ﺒﻴ ﻕﺇﻟﻴﻬﻡ ﻟﺘﺤﻘﻴﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﺘﻲ ﻫﻲ ﺒﺤﺎﺠﺔ ﻭﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﺒﻴﻥ ﺍﻷ
ﻭﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻻﻨﺼﻴﺎﻉ ﻟﻘﻭﺍﻋﺩ ﻭﺘﻌﻠﻴﻤﺎﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻋﺩﻡ  ﻭﻫﻭﻤﺎ ﻴﻌﺯﺯ ﻗﻴﻡ ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ
  .ﺍﻟﺘﻔﻜﻴﺭ ﻓﻲ ﻤﻐﺎﺩﺭﺘﻬﺎ
                                               
 24p ,tic .po , nittramep leinaD (1)
 .541، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، صﺳﻤﻼﻟﻲ ﯾﺤﻀﯿﮫ (2)
 .09p ,tic.po ,eel neet-hiy te zevlac tnecniV (3)




ﻓﻬﻲ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﻋﻥ ﻗﺩﺭﺍﺕ )ﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺘﺴﺘﻐﻠﻬﺎ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺠﻌﻠﻬﺎ ﺴﻤﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﺒﻬﺎﻓﺎ
ﻭﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﻨﺸﺭﻫﺎ ﻭﺩﻭﺭﺍﻨﻬﺎ ﻟﻀﻤﺎﻥ  (ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﻟﺘﺸﻜل ﺘﻌﻠﻡ ﺠﻤﺎﻋﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻀﺭﻭﺒﺔ
ﺍﻨﺘﻘﺎل ﻤﻌﺎﺭﻓﻬﺎ ﻭﺨﺒﺭﺍﺘﻬﺎ ﻟﻶﺨﺭﻴﻥ، ﻤﻤﺎ ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ، ﺃﻭ ﺘﻘﻭﻡ 
ﺒﺩﻤﺞ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻤﻊ ﺒﻌﻀﻬﺎ ﺍﻟﺒﻌﺽ ﻟﺘﻅﻬﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺘﺨﻠﻕ ﻤﻥ ﺨﻼﻟﻬﺎ 
ﺍﻟﻤﺘﺒﺎﺩل، ﺍﻟﺘﺤﺎﻭﺭ، ﺍﻟﺜﻘﺔ، ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ، ﺍﻟﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﻓﻲ ﺠﻭﺍ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ، ﺍﻟﺘﻔﺎﻋل 
ﻗﻴﻡ  ﻭﺠﻭﺩﻭﻀﻊ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻭﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺘﻭﺤﻴﺩ ﺍﻟﻠﻐﺔ، ﺍﻟﻘﻴﻡ ﻭﺍﻟﺘﻘﺎﻟﻴﺩ ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺁﺨـﺭ 
  (.1)ﺒﺎﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﺍﻹﺭﺍﺩﻱ ﻟﻠﺠﻤﺎﻋﺔ ﺘﺤﻔﺯ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻭﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡﻭﻤﻭﺍﻗﻑ 
ﻭﺫﻭﻱ  (2)ﻓﻀلﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭ ﻗﻴﻤﻬﻡ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻷ ﺕﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺇﻥ ﻤﻌﺭﻓﺔ 
ﺍﻟﻘﻴﻡ ﻭﺍﻟﺘﻭﺠﻬﺎﺕ ﻭﺍﻷﻓﻜﺎﺭ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺘﻤﺎﺸﻰ ﻤﻊ ﻗﻴﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺴﻬل ﺍﻻﻨﺩﻤﺎﺝ 
ﺘﻘﻭﻴﺔ ﺍﻟﺸﻌﻭﺭ ﺒﺎﻻﻨﺘﻤﺎﺀ ﻭﺍﻟﻭﻻﺀ،ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺎ ﻤﻌﻬﺎ ﻭﻴﺤﻘﻕ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻟﺨﻠﻕ ﻗﻴﻡ ﺠﻭﻫﺭﻴﺔ ﺃﺴﺎﺴﻬ
ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺒﺴﻴﻁﺒﻤﻌﻨﻰ . ﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ،ﺘﻌﺯﻴﺯ ﺍﻟﺜﻘﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺫﺍﺕ ﻭﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ
ﺘﻌﺯﻴﺯ ﺜﺭ ﻓﻲ ﻨﻅﺎﻡ ﻗﻴﻡ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ، ﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻬﻡ ﻭﺩﻭﺍﻓﻌﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻥ ﺘﺴﺘﻐﻠﻪ ﺒﻤﺎ ﻴﺨﺩﻡ ﻭﺅﺘ
ﺒﺩﻗﺔ ﻭﺇﺘﻘﺎﻥ ﻤﺎ ﻴﺤﺴﻥ ﻤﻥ  ﻗﻴﻡ ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺠﻌل ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻴﻨﺠﺯﻭﻥ ﺃﻋﻤﺎل
  .ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
  .ﺩﻭﺭ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺩﻗﺔ ﻭﺠﻭﺩﺓ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ:ﺜﺎﻨﻴﺎ
ﺃﻥ ﻤﺤﺎﻭﻻﺕ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻴﺯﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻟﻠﻜﺜﻴﺭ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ   uaednoraT )8991(ﻴﺭﻯ      
ﺒﻴﻨﺕ ﺃﻥ ﻤﺼﺩﺭﻫﺎ ﻴﺭﺘﺒﻁ ﺒﻘﺩﺭﺓ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻋﻠﻰ ﺍﺴﺘﻐﻼل ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﺩ 
             .(3)ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻘﻭﺩ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ  ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﺤﺩ ﻋﻨﺎﺼﺭﻫﺎ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ
ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻨﻭﻋﻴﺔ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ ﻀﺭﻭﺭﻱ ﻨﻅﺭﺍ ﻟﺫﺍ ﺃﺼﺒﺢ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﺎﻟﺠﻭﺩﺓ ﻭﺍﻟﺒﺤﺙ ﻋﻥ 
ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﺴﻴﻴﺭ  ﺩﻟﻠﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﺍﻟﺸﺭﺴﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻻ ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺎﻟﺨﻁﺄ ﻟﻬﺎ، ﻟﺘﻌﺘﻤ
  .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻜﺄﺴﻠﻭﺏ ﻴﻤﻜﻨﻬﺎ ﻤﻥ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺫﻱ ﺘﻁﻤﺢ ﺇﻟﻴﻪ
                                               
 ud erdac el snad ecneréfnoc ,eriaf a’uq erid a elicaf sulp uaesér ne relliavarT,bocaJ laeR (1)
 .91p ,3002 ,erbotcO 01 ,laértnoM ,eérgétni noitnevretni’l ed erueh'l à ereiduanal euqolloc
 sli– tno seriannoitseg sel sellerutlucitlum secnetépmoc elleuQ eD ,reitroF esineD (2)
 .28p ,9002 ,enmotuA ,noitseg euveR aL ,nioseB
   seL , eigétartS te HRG ertnE :riovaS te secnetépmoC, lazaC  reidiD te hcirteiD ennA)3(
 20p,3002,reivnaJ ,xedeC ,elliL ,eeralC, ehcrehceR al ed sreihac




ﺍﻟﻼﺯﻤﺔ ﻟﺸﻐل ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﻤﻘﺭﺭﺓ ﺍﻨﻁﻼﻗﺎ  ﺕﺘﺒﺩﺃ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍ    
ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺭﻑ،ﺍﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﻭﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﻭﻤﺎ ﺘﺘﻁﻠﺒﻪ ﻜل ﻤﻬﻨﺔ ﺒﻐﻴﺔ ﺇﺤﺩﺍﺙ ﺍﻟﺘﻼﺌﻡ ﺒﻴﻥﻤﻥ ﺍﻟﻤﻌﺎ
ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭﻤﻨﺼﺒﻪ ﺃﻭ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﻴﺸﻐﻠﻬﺎ ﻀﻤﻥ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﺍﻟﺘﺸﻐﻴل 
  .ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻡﺍﻟﺨﺎﺹ،ﻓﻬﺫﺍ ﺍﻟﺘﻭﺍﻓﻕ ﻴﺤﻘﻕ ﺍﻟﺴﺭﻋﺔ ﻓﻲ ﺍﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﻤﻬﺎ
ﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ،ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﻡ،ﺘﻭﺠﻬﺎﺘﻬﻡ ﺘﻤﻜﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻥ ﺍﻟ 
ﻭﻗﻴﻤﻬﻡ ﻭﺍﻟﻤﻔﺎﻀﻠﺔ ﺒﻴﻨﻬﻡ ﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﻭﻭﻀﻊ ﻜل ﻓﺭﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻜﺎﻥ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺏ ﻟﻪ، ﻤﺎ ﻴﺯﻴﺩ ﻤﻥ 
ﺩﺍﻓﻌﻴﺘﻪ ﻟﻠﻌﻤل ﺃﻜﺜﺭ ﻟﺸﻌﻭﺭﻩ ﺒﺎﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﺍﻨﺴﺠﺎﻡ ﺒﻴﻥ ﻤﺎ ﻴﻤﺘﻠﻜﻪ ﻤﻥ ﻤﻌﺎﺭﻑ،ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻗﺩﺭﺍﺕ 
ﻭﺠﻭﺩﺓ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﻟﺸﻌﻭﺭﻩ ﻭﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﺃﻭ ﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻟﺘﻲ ﺴﻴﺸﻐﻠﻬﺎ ﺤﻴﺙ ﻴﻘﻭﻡ ﺒﺎﻨﺠﺎﺯ ﺃﻋﻤﺎﻟﻪ ﺒﺩﻗﺔ 
  .ﺒﺎﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﻭﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﺍﺘﺠﺎﻩ ﻋﻤﻠﻪ
ﺘﻌﻨﻰ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺸﺨﻴﺹ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﺎﻟﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺘﺠﺫﺭﺓ ﻓﻲ ﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ  
 ﻀﻤﻥ ﻜل ﻨﺸﺎﻁ ﻭﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﺘﺸﻜل ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺃﻭ
ﺘﺤﺎﻓﻅ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻗﺩﺭ ﺍﻟﻤﻜﺎﻥ ﻭﺘﺤﻔﺯﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻥ ﻭﺍﻟﻤﻔﺘﺎﺤﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﻘﻕ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ،
ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﺃﻜﺜﺭ ﻭﻫﻨﺎ ﻻ ﻴﺠﺏ ﺍﻟﺘﺭﻜﻴﺯ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﺍﻟﻤﺎﺩﻴﺔ ﻭﻓﻘﻁ ﻷﻨﻪ ﺒﺈﻤﻜﺎﻥ ﺃﻱ ﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﺒل ﺍﻷﻤﺭ ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﺘﻭﻓﻴﺭ ﺒﻴﺌﺔ ﻋﻤل ﻤﺤﻔﺯﺓ ﻋﻠﻰ . ﺃﺨﺭﻯ ﺇﻏﺭﺍﺀﻫﺎ ﺒﻬﺫﻩ ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ
ﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭﺘﻘﺒل ﺍﻟﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﻟﻬﺎﺩﻑ ﻟﺘﻔﺠﻴﺭ ﻁﺎﻗﺎﺘﻬﺎ ﻭﻗﺩﺭﺍﺘﻬﺎ ﺍ  (1)ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ،ﺍﻟﺘﺠﺩﻴﺩ ﻭﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭ
ﻭﺘﻭﻅﻴﻑ ﻤﻌﺎﺭﻓﻬﺎ ﺍﻟﻜﺎﻤﻨﺔ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﻘﻭﺩ ﺇﻟﻰ ﺍﻨﺠﺎﺯ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺒﺩﻗﺔ ﻭﺠﻭﺩﺓ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﺘﺴﻬﻡ ﻓﻲ 
  .ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ
ﻴﻅﻬﺭ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺘﻘﺎﺭﺒﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺒﺈﻤﻜﺎﻨﻬﺎ ﺍﻟﻌﻤل ﻤﻌﺎ ﺍﻨﻁﻼﻗﺎ ﻤﻥ 
ﺍﻟﺘﻭﺍﻓﻕ ﺒﻴﻥ ﻤﻌﺎﺭﻓﻬﺎ ،ﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺘﻬﺎ،ﻭﺨﺒﺭﺍﺘﻬﺎ ﻟﺘﻀﻌﻬﺎ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻌﻤل ﻤﻊ ﺒﻌﻀﻬﺎ ﺍﻟﺒﻌﺽ 
ﺘﻘﻭﺩﻫﺎ  (2)ﺒﺜﻤﺎﺭ ﺍﻟﺘﻔﺎﻋﻼﺕ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ icivocsoMﻹﻨﺸﺎﺀ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻋﺒﺭ ﻋﻨﻬﺎ 
ﺤل ﺍﻟﻤﺸﺎﻜل ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻭﺍﺠﻬﻬﻡ ﻤﻌﺎ ﻭﺘﻘﺩﻴﻡ  ﻭ ﻟﺘﻌﺎﻭﻥ،ﺍﻟﺘﺂﺯﺭ ﻭﺍﻻﻨﺴﺠﺎﻡﺍﻟﻠﻐﺔ ﺍﻟﻤﺸﺘﺭﻜﺔ،ﺍﻟﺘﻔﺎﻋل،ﺍ
ﺍﻟﺤﻠﻭل ﻤﺎ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﻨﺸﻁﺔ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻴﻭﻤﻴﺔ ﺍﻟﺨﺎﺼﺔ ﺒﻬﻡ ﻟﻐﺭﺽ ﺩﻋﻡ ﻭﺘﻌﺯﻴﺯ 
ﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻨﺘﺞ ﻋﻨﻪ ﺘﻨﻤﻴﺔ  ﺨﺭﺁﺒﻤﻌﻨﻰ . (3)ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﺤﻴﺎﺓ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ
                                               
 .56ﺳﻤﻼﻟﻲ ﯾﺤﻀﯿﮫ ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص  (1)
 , ?seuqigétarts reréva’s selle– tnevuep  sellennoitaler secnetépmoc seL ,siasreP cirE (2)
 .421p ,4002 ,beF/naJ ,siraP ,noitseg ed esiaçnarf euveR
 .703ﺟﺎري دﯾﺴﻠﺮ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص  (3)




ﺍﻟﻌﻤل،ﺍﻟﺘﺸﺠﻴﻊ ﻋﻠﻰ ﺘﻘﺩﻴﻡ ﺍﻻﻗﺘﺭﺍﺤﺎﺕ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺘﻌﺯﻴﺯ ﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻬﻡ ﺍﻻﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻨﺤﻭ 
ﻭﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﺤﺱ ﺒﺎﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﻭﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺍﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺒﺎﻟﺩﻗﺔ ﻭﻭﻓﻕ 
  .ﺍﻟﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ
ﺇﺫﻥ ﻤﺎ ﻴﻤﻜﻥ ﻗﻭﻟﻪ ﺍﻨﻪ ﻭﻤﻥ ﺨﻼل ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﻭﺍﺕ 
ﺍﻟﻔﺭﻕ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻨﺘﻅﺭﺓ  ﺭﻬﻤﻌﻴﻨﺔ ﻜﺨﺭﻴﻁﺔ ﺍﻟﺘﺸﻐﻴل،ﻤﺭﺠﻌﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ ﻴﻅ
ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻜﺘﺴﺒﺔ ﻟﺘﻅﻬﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻨﺎﻗﺼﺔ ﻟﻜل ﻓﺭﺩ ﻟﻠﻨﺠﺎﺡ ﻓﻲ ﻭﻅﻴﻔﺘﻪ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ 
ﻭﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻭﺘﺘﻀﺢ ﻤﻌﻬﺎ ﻤﺨﻁﻁﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺎﻜﺘﺴﺎﺏ ﻭﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
ﻤﻥ ﺍﻟﻭﺴﺎﺌل ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻭﺍﻓﻕ ﻭﺍﻟﺘﻼﺌﻡ ﺒﻴﻥ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩ  (1)ﺒﺎﻟﺘﻜﻭﻴﻥ،ﺍﻟﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ
ﻤﻨﺼﺒﻪ ﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺒﺩﻗﺔ ﻭﺠﻭﺩﺓ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺘﻘﻠﻴل ﺍﻟﺘﻜﺎﻟﻴﻑ ﻭ
 .ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔﻭﺯﻴﺎﺩﺓ 
  .ﺩﻭﺭ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﻔﻌﻴل ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ: ﺜﺎﻟﺜﺎ
ﺘﻌﺘﻤﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﻁﺭﻕ ﻭﺃﺩﻭﺍﺕ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﻭﺍﻟﺘﻨﻘﻴﺏ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
ﻜﺨﺭﻴﻁﺔ ﺍﻟﺘﺸﻐﻴل ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻅﻬﺭ ﺘﻘﺎﻁﻊ ﺍﻟﻌﺎﺌﻠﺔ ﺍﻻﺤﺘﺭﺍﻓﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﻟﺘﺤﺩﻴﺩﻫﺎ 
ﺍﻟﻤﻬﻨﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﻜﻥ ﻟﻠﻔﺭﺩ ﺃﻥ ﻴﺸﻐﻠﻬﺎ ﻟﺘﺸﻜل ﻟﻪ ﻓﻀﺎﺀﺍ ﻤﻬﻨﻴﺎ ﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﺴﺎﺭﻩ ﺍﻟﻤﻬﻨﻲ ﻤﺎ ﻴﺤﻔﺯﻩ 
  .ﻋﻠﻰ ﺍﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺒﺎﻟﺸﺭﻭﻁ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺀﻩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
ﺘﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺘﺤﻠﻴل ﻭﺍﻜﺘﺸﺎﻑ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﺭﺴﻡ ﻤﻴﺯﺍﻨﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ 
ﻋﺎﻡ ﻋﻨﻬﺎ ﺤﻴﺙ ﻭﻤﻥ ﺨﻼل ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﺤﺩﻴﺩ ﺘﻅﻬﺭ ﺃﻨﻭﺍﻉ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﺘﺼﻨﻔﻬﺎ ﻭﻓﻕ 
  .ﺤﺎﺠﺎﺘﻬﺎ
ﻓﺘﻅﻬﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻜﻭﻨﺕ ﺒﻔﻌل ﻋﻭﺍﻤل ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻭﺸﻜﻠﺕ ﺴﺭ ﺘﻔﻭﻕ 
ﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭ ﻓﻲ ﺨﻠﻕ ﻟﻴﺼﺒﺢ ﻨﺠﺎﺡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺭﻫﻭﻨﺎ ﺒﻬﺎ ﻭﺒﻘﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺘﻤﻴﺯﻫﺎ
  .ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﻭﺇﻀﺎﻓﺘﻬﺎ ﻟﻬﺎ
ﺇﻥ ﺇﺩﺭﺍﻙ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﻬﺫﻩ ﺍﻟﺤﻘﻴﻘﺔ ﻴﺠﻌﻠﻬﺎ ﺃﻤﺎﻡ ﺤﺘﻤﻴﺔ ﺍﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻭﻋﺩﻡ ﺍﻀﻤﺤﻼﻟﻬﺎ ﺃﻭ 
ﺍﻨﺘﻘﺎﻟﻬﺎ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻐﻴﺭ ﺒﺘﻘﺩﻴﻡ ﻜل ﺍﻟﻤﺤﻔﺯﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺎﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻫﺎ ﻻﺴﺘﻐﻼﻟﻬﺎ ﺍﻻﺴﺘﻐﻼل 
  .ﺍﻷﻤﺜل
                                               
 .30p , snoitacifilauq sed noitcurtsnoc te secnetépmoc sed tnemeganaM ,ferB (1)
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ﺎ ﺒﻤﻨﺤﻬﺎ ﺴﻠﻁﺎﺕ ﺃﻭﺴﻊ ﻓﻲ ﻓﺯﻴﺎﺩﺓ ﺘﻤﻜﻴﻨﻬﺎ، ﺇﻋﻁﺎﺌﻬﺎ ﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺎﺕ ﺃﻜﺒﺭ، ﺘﻭﺴﻊ ﺼﻼﺤﻴﺎﺘﻬ
ﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﺃﻋﻤﺎﻟﻬﺎ ﻭﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﻭﺤل ﺍﻟﻤﺸﻜﻼﺕ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺇﺤﺴﺎﺴﻬﺎ ﻭﺸﻌﻭﺭﻫﺎ ﺒﺎﻟﺤﺭﻴﺔ 
ﻓﻲ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻋﺘﻘﺎﺩﻫﺎ ﺒﻘﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺄﺜﻴﺭ ﻓﻲ ﺍﻟﻨﻅﺎﻡ ﺍﻟﺫﻱ ﺘﻌﻤل 
  (1)ﻀﻤﻨﻪ
ﻓﺈﻨﻬﺎ ﺘﺒﺤﺙ ﻭﻷﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﺘﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺭﺴﻡ ﺍﻟﺭﺅﻴﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ، 
ﺩﺍﺌﻤﺎ ﻋﻥ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺫﺍﺕ ﻭﺘﻜﻭﻴﻥ ﻜﻴﺎﻥ ﻤﺘﻤﻴﺯ ﻟﻬﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﻭﺍﻫﺒﻬﺎ ﻭﺨﺒﺭﺍﺘﻬﺎ ﻭﻤﺤﺎﻭﻟﺔ 
ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻤﻬﺎ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻜﺒﺭ ﻗﺩﺭ ﻤﻥ ﺍﻹﻨﺠﺎﺯﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺭﻀﻴﻬﺎ، ﻓﻬﻲ ﺘﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﻗﻤﺔ ﺍﻹﺸﺒﺎﻉ 
ﻟﻬﺫﺍ ﻓﻌﻨﺩ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﺘﺸﺠﻴﻌﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ، ﺘﻜﻠﻴﻔﻬﺎ ﺒﻤﻬﺎﻡ . (2)ﺍﻟﺸﺨﺼﻲ
ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﺎ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﺎ ﺃﻜﺜﺭ، ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﻤﻜﺎﻓﺄﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻭﺍﻹﺸﺎﺩﺓ ﺼﻌﺒﺔ ﺘﺒﺭﺯ 
ﺒﻤﺠﻬﻭﺩﺍﺘﻬﺎ ﻭﺘﻭﻓﻴﺭ ﻜل ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﺴﻭﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻟﻌﻤل ﻓﻲ ﺤﺩ ﺫﺍﺘﻪ ﻜﺘﻭﺴﻴﻊ ﺍﻟﻌﻤل، ﺍﻟﺘﻨﻘل 
ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻋﻤﺎل، ﺇﺜﺭﺍﺀ ﺍﻟﻌﻤل ﺃﻭ ﺤﻭﺍﻓﺯ ﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺒﻴﺌﺔ ﺍﻟﻌﻤل، ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﺍﻟﻤﺎﺩﻴﺔ 
ﻭﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﻭﺠﻴﻬﻬﺎ ﻭﺩﻓﻌﻬﺎ ﻨﺤﻭ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻬﺩﻑ ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ  ﺍﻟﺘﻲ،ﺘﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﻬﺎ
 .ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻷﻨﻬﺎ ﺘﺸﻌﺭ ﺃﻨﻬﺎ ﻤﺤﻔﺯﺓ ﻭﻤﺩﻓﻭﻋﺔ ﺃﻜﺜﺭ ﻟﻠﻌﻤل
ﺘﻤﻜﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺃﻴﻀﺎ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﻤﻌﺎﺭﻓﻬﻡ 
ﻓﻲ ﻭﺍﻟﺫﻴﻥ ﺒﺈﻤﻜﺎﻨﻬﻡ ﺍﻟﻌﻤل ﺠﻤﺎﻋﻴﺎ ﺤﻴﺙ ﺘﻘﻭﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺠﻤﻊ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻭﻭﻀﻌﻬﺎ 
ﺇﻁﺎﺭ ﻋﻤل ﺠﻤﺎﻋﻲ ﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻔﺎﻋل ﺒﻴﻨﻬﺎ، ﺇﺘﺎﺤﺔ ﻓﺭﺹ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ 
ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ، ﻨﺸﺭ ﻭﺘﺒﺎﺩل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ، ﺍﻟﺘﺸﺠﻴﻊ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺤﻭﺍﺭ ﺍﻟﻨﺎﻗﺩ ﻭﺍﻹﻴﺠﺎﺒﻲ ﺒﺘﺒﺎﺩل 
ﻟﻴﺼﺒﺢ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ . ﺍﻷﻓﻜﺎﺭ ﻭﺍﻵﺭﺍﺀ، ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻓﺭﺹ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ، ﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﻗﺩﺭﺍﺕ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ
ﻭﻨﺘﺎﺌﺠﻬﻡ، ﻜل ﻫﺫﺍ ﻴﺤﻔﺯ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺃﻜﺜﺭ ﺨﺎﺼﺔ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﺒﺤﺜﻭﻥ ﻋﻥ ﻤﺴﺅﻭﻟﻭﻥ ﻋﻥ ﺃﻋﻤﺎﻟﻬﻡ 
  .  ﺍﻟﺤﺎﺠﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻻﻨﺘﻤﺎﺀ ﻟﻠﺠﻤﺎﻋﺔ ﻭﺘﻜﻭﻴﻥ ﻋﻼﻗﺎﺕ ﺇﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﻭﺘﺒﺎﺩل ﺍﻟﻤﺸﺎﻋﺭ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ
ﺇﺫ ﻴﻌﺘﺒﺭ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻤﺤﻔﺯﺍ ﻟﻬﻡ ﻭﻴﺸﻌﺭﻫﻡ ﺒﺎﻟﺭﻏﺒﺔ ﻓﻲ ﺒﺫل ﻤﺠﻬﻭﺩﺍﺕ ﺃﻜﺒﺭ 
  .ﻨﺤﻭ ﺍﻷﻓﻀل ﻡﻴﺎﺘﻬﺴﻠﻭﻜﻹﺜﺒﺎﺕ ﻭﺠﻭﺩﻫﻡ ﻀﻤﻥ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﺔ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺘﻐﻴﻴﺭ 
                                               
، دور اﻟﻘﯿﺎدات اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻓﻲ ﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت اﻷﻣﻨﯿﺔ واﻟﻤﺪﻧﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﺠﻤﮭﻮرﯾﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ  اﻟﺴﻮرﯾﺔﻣﺤﻤﺪ ﻣﻮﺳﻰ اﻟﺰﻏﺒﻲ،  (1)
، 0102اﻟﺮﯾﺎض ، اﻟﺴﻌﻮدﯾﺔ، أﻃﺮوﺣﺔ ﻣﻘﺪﻣﺔ اﺳﺘﻜﻤﺎﻻ ﻟﻤﺘﻄﻠﺒﺎت اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ درﺟﺔ دﻛﺘﻮراه اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻠﻮم اﻷﻣﻨﯿﺔ ، 
 .58ص
 .091 p ,tic .po ,noregreB .G .erreiP  (2)




ﻓﻲ ﺘﻔﻌﻴل ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺒﻨﺎﺀ ﺃﻨﻅﻤﺔ ﻟﻠﺤﻭﺍﻓﺯ  ﺘﺴﺎﻋﺩ ﻌﻤﻠﻴﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕﻓ 
ﻴﻤﻜﻥ  ﺠﻤﺎﻋﻴﺔﻭ ﻭﻨﺘﻴﺠﺔ ﺘﺼﻨﻴﻑ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺇﻟﻰ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ، ﻓﺭﺩﻴﺔ ﺇﺫ،(1)ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﺘﻀﻊ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻜﺎﻓﺂﺕ ﻭﺤﻭﺍﻓﺯ ﻟﻜل ﺼﻨﻑ ﻟﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﺜﻘﺔ ﻟﺩﻴﻬﺎ، ﺍﻟﺸﻌﻭﺭ ﺒﺎﻟﻌﺩﺍﻟﺔ ﻭ  ﺃﻥ
ﺤﺱ ﻋﺎل ﺒﺎﻟﻤﻠﻜﻴﺔ ﻭﺍﻟﺭﻀﺎ ﻋﻥ ﺍﻹﻨﺠﺎﺯ ﻤﻤﺎ ﻴﺤﺴﻥ ﺍﻟﻭﻀﻊ ﻭﺍﻹﻨﺼﺎﻑ ﻭﺒﻤﻌﻨﻰ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ،
ﺍﻟﻨﻔﺴﻲ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻟﺘﺘﺤﺴﻥ ﻨﻅﺭﺘﻬﻡ ﺍﻟﺫﺍﺘﻴﺔ ﻷﻨﻔﺴﻬﻡ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﻘﺩﻴﺭ ﻤﺎ ﻴﻘﻭﻤﻭﻥ ﺒﻪ ﻤﻥ ﻋﻤل 
  .(2)ﻷﺩﺍﺀﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﻨﻌﻜﺱ ﺇﻴﺠﺎﺒﺎ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍ
  .ﻕ ﺍﻟﻌﻤلﻴﻓﺭ ﺭﻭﺡﺒ ﺍﻟﻌﻤل ﺘﻌﺯﻴﺯﺩﻭﺭ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ : ﺭﺍﺒﻌﺎ
ﺘﻘﻭﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺇﻤﺎ ﺒﺘﺤﻠﻴل ﺃﻨﺸﻁﺘﻬﺎ، ﻋﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻟﺠﺭﺩ ﺍﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ، 
ﻟﻠﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺘﺼﻨﻴﻑ ﻟﻬﺎ ﻓﺘﻅﻬﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺍﻟﺦ...ﺍﻻﺨﺘﺒﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﺃﻭ ﺒﻁﺎﻗﺎﺕ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ
ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺃﻭ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﻴﺴﻤﻴﻬﺎ ﺍﻟﺒﻌﺽ ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻔﺘﺎﺤﻴﺔ ﻷﻨﻬﺎ ﻤﺼﺩﺭ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ 
  .  ﺍﻟﻤﻀﺎﻓﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺘﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﻤﻴﻴﺯ ﺍﻟﻤﻨﺘﺠﺎﺕ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩﺓ
ﻟﻬﺫﺍ ﻓﺈﻥ ﺍﺴﺘﻌﻤﺎل ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻜﺜﺭﺓ ﻓﻲ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺩﻭﺭﺍﻨﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﻟﻴﺴﺘﻔﻴﺩ ﻤﻨﻬﺎ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ، ﺨﺎﺼﺔ ﺇﺫﺍ ﻭﻀﻌﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻀﻤﻥ  (3)ﻭﻨﺸﺭ ﺘﻌﻠﻤﻬﺎ
ﻓﺭﻴﻕ ﻋﻤل ﺠﻤﺎﻋﻲ ﺃﺨﺭ ﻓﺈﻨﻬﺎ ﺘﺴﺎﻫﻡ ﺒﻤﻌﺎﺭﻓﻬﺎ ﻭﺨﺒﺭﺍﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﺇﺜﺭﺍﺀ ﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﺔ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ 
  .ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
ﺘﻌﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻋﻭﺍﺌﻕ ﺃﻤﺎﻡ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻥ ﻻ ﻴﻤﻜﻥ ﺘﻘﻠﻴﺩﻫﺎ ﺃﻭ ﻨﺴﺨﻬﺎ ﺒﺴﻬﻭﻟﺔ 
ﺎ ﺒﺎﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻌﺎﻟﻲ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻭﺍﻤﺘﻼﻜﻬﺎ ﻟﻠﺴﻠﻁﺔ ﺍﻟﻜﺎﻓﻴﺔ ﻭﺍﻻﺴﺘﻘﻼﻟﻴﺔ ﺍﻟﻌﺎﻟﻴﺔ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺀ ﻟﺘﻤﻴﺯﻫ
ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﻭﺘﺤﻤل ﺍﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﻭﺍﻟﺴﺭﻋﺔ ﻓﻲ ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ، ﻟﺫﺍ ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﺍﺴﺘﻐﻼﻟﻬﺎ ﺍﻻﺴﺘﻐﻼل 
ﺍﻷﻤﺜل ﺒﻤﺎ ﻴﻀﻤﻥ ﺒﻘﺎﺌﻬﺎ ﻭﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻫﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻨﻬﺎ ﺒﺎﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﻨﺸﺭﻫﺎ ﻓﻲ 
ﺸﻁﺔ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﻭﻓﻲ ﺃﺴﻭﺍﻕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻟﺘﺜﺒﻴﺘﻬﺎ، ﻭﺯﻴﺎﺩﺓ ﻤﻌﺎﺭﻓﻬﺎ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺘﻌﻠﻤﻬﺎ ﻤﻴﺎﺩﻴﻥ ﻭﺃﻨ
ﻤﻥ ﺠﻬﺔ، ﻭﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﺔ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﺃﺨﺭﻯ ﻟﻘﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻨﺎﺴﻕ ﻤﻊ ﺒﺎﻗﻲ ﺍﻟﻔﺭﻕ 
                                               
 ses rinet elle– tuep esirpertne’l secnetépmoc sel rerénuméR ,énél erdnacselA)1(
 .5p ,8002 ,siraP ,noitseg ed esiaçnarf euveR ,sessemorp
، دراﺳﺔ ﻣﯿﺪاﻧﯿﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ  اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ واﻟﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻊ ﻣﻘﺎوﻣﺘﮫ  اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت اﻟﻘﯿﺎدﯾﺔﺻﺎﻟﺢ ﺑﻦ ﺳﻠﯿﻤﺎن اﻟﻔﺎﺋﺰ،  (2)
ﻋﻠﻰ ﻗﯿﺎدات ﻗﻄﺎﻋﺎت وزارة اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﻤﻠﻜﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ اﻟﺴﻌﻮدﯾﺔ، أﻃﺮوﺣﺔ ﻣﻘﺪﻣﺔ اﺳﺘﻜﻤﺎﻻ ﻟﻤﺘﻄﻠﺒﺎت اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ درﺟﺔ 
 .78، ص 8002دﻛﺘﻮراه اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻠﻮم اﻷﻣﻨﯿﺔ ، اﻟﺮﯾﺎض ، اﻟﺴﻌﻮدﯾﺔ، 
 .542p ,donuD noitidE ,rutuF ud etêuqnoc AL ,dalaharP.K.C lemaH yraG  (3)




ﺍﻷﺨﺭﻯ، ﻤﺎ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻭﻻﺌﻬﺎ ﻭﺍﻨﺘﻤﺎﺌﻬﺎ ﺃﻜﺜﺭ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺸﻌﻭﺭﻫﺎ ﺒﺄﻥ ﺍﻟﻤﺼﻠﺤﺔ 
  .ﻠﻰ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﻭﺴﻠﻭﻜﻬﺎﻤﺘﺒﺎﺩﻟﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻁﺭﻓﻴﻥ ﻟﻴﻨﻌﻜﺱ ﺫﻟﻙ ﻋ
ﺇﻥ ﺘﻌﻨﻴﺔ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺘﻤﻜﻴﻨﻬﺎ، ﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ﺒﻭﻀﻌﻬﺎ ﻓﻲ ﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﻋﻤل 
ﻤﻌﻘﺩﺓ، ﺘﺭﻙ ﺍﻟﺤﺭﻴﺔ ﻟﻬﺎ ﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭ ﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﺘﻌﻠﻡ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻭﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺍﻻﺤﺘﻤﺎﻻﺕ، ﻜل ﻫﺫﺍ 
ﻴﺭﻗﻰ ﺒﻬﺎ ﺇﻟﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻻﺤﺘﺭﺍﻓﻴﺔ ﻭﻴﺴﺎﻋﺩ ﻓﻲ ﺘﻜﻭﻴﻥ ﻓﺭﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﺒﻭﻀﻌﻬﺎ ﻜﺄﺴﺎﺱ ﻟﻬﺎ ﺤﻴﺙ 
ﺘﻬﺎ، ﻤﻌﺎﺭﻓﻬﺎ، ﺘﻌﻠﻤﻬﺎ، ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺤﻘﻕ ﺍﻻﻨﺴﺠﺎﻡ ﻭﺍﻟﺘﻭﺍﻓﻕ ﻭﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﺒﻴﻨﻬﻡ ﺘﺴﺎﻋﺩ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺒﺨﺒﺭ
ﻟﺘﻨﺸﺄ ﺜﻘﺔ ﻤﺘﺒﺎﺩﻟﺔ ﺘﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﺘﻤﺎﺴﻙ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﻭﺘﻭﺠﻪ ﺠﻬﻭﺩﻩ ﻨﺤﻭ ﺍﻟﻌﻤل ﺃﻜﺜﺭ ﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ 
  .ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻟﻪ
ﻭﻷﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻤﺎﻫﺭﻴﻥ، ﻗﺎﺩﺭﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭ، ﺍﻟﻤﺒﺎﺩﺭﺓ، ﻤﻭﺍﺠﻬﺔ 
ﻓﻬﻡ، ﻗﺎﺩﺭﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﻡ ﻹﻨﺸﺎﺀ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻟﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺼﺎﺩ
، ﺸﺭﻁ ﺇﻋﻁﺎﺌﻬﻡ ﺍﻟﻔﺭﺼﺔ ﻹﺒﺭﺍﺯ ﻤﺴﺎﻫﻤﺘﻬﻡ ﻭﻤﺴﺎﻋﺩﺘﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ (1)ﺃﻭ ﺇﻀﺎﻓﺘﻬﺎ
ﻟﻠﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻤﻜﻨﻬﻡ ﻤﻥ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻤﻌﺎﺭﻓﻬﻡ، ﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺘﻬﻡ ﻭﺘﻐﻴﻴﺭ ﺃﻨﻤﺎﻁﻬﻡ 
ﻤﻥ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺒﻨﺎﺀ ﺠﻤﺎﻋﻲ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺔ ﻓﺈﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﻤﻜﻥ 
ﺠﻤﻊ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻭﻭﻀﻌﻬﺎ ﻓﻲ ﻓﺭﻴﻕ ﻋﻤل ﻭﺍﺤﺩ ﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺘﺘﻤﻴﺯ 
ﺒﺎﻻﻨﺴﺠﺎﻡ ﻭﺍﻟﺘﺂﺯﺭ ﺤﻴﺙ ﻴﻘﻭﻡ ﺍﻟﻤﺴﻴﺭﻭﻥ ﺒﺎﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺒﻨﺎﺀﺍ ﻋﻠﻰ ﻗﺩﺭﺘﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻘﻴﺎﻡ 
. ﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕﺒﺎﻟﻤﻬﺎﻡ ﻭﻋﻠﻰ ﺍﻜﺘﺴﺎﺒﻬﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻀﺭﻭﺭﻴﺔ، ﻭﺃﻥ ﺘﻜﻭﻥ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ ﻤﻜﻤﻠﺔ ﻟﻤ
ﻭﺃﻫﻡ ﺸﻲﺀ ﻓﻴﻬﻡ ﺃﻥ ﻴﻜﻭﻨﻭﺍ ﻤﺘﺸﺒﻌﻴﻥ ﺒﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻟﻴﻜﻭﻥ ﺍﻨﻀﻤﺎﻤﻬﻡ ﻟﻠﻔﺭﻴﻕ ﻓﻌﺎل 
  . ﻭﺃﺴﺎﺴﻴﺎ
ﺘﺤﻘﻕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﺠﺘﻤﻌﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻤﺎ ﺘﺤﻘﻘﻪ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻨﻔﺭﺩﺓ ﻷﻨﻬﺎ ﺘﺘﻤﻴﺯ 
ﺕ، ﺒﺨﺎﺼﻴﺔ ﺃﻓﻀﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﺠﻤﻴﻊ ﺍﻟﻨﺎﺘﺠﺔ ﻋﻨﻬﺎ، ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﺎ ﺒﺘﺒﺎﺩل ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎ
ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺘﺒﻨﻲ ﺭﺅﻴﺔ ﻤﺸﺘﺭﻜﺔ، ﺍﻟﻌﻤل ﺒﺤﺭﻴﺔ، ﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺘﻌﻘﺩ ﺍﻟﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻤﻌﺎ، 
ﺍﻟﺜﻘﺔ ﺍﻟﻌﺎﻟﻴﺔ، ﺘﻤﺎﺯﺝ ﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﻨﺸﺭ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻌﺩ ﻋﺎﻤل ﻤﻔﺘﺎﺤﻲ ﻓﻲ 
، ﻭﺯﻴﺎﺩﺓ ﺇﺩﺭﺍﻜﻬﻡ ﻟﻠﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﺘﻲ (2)ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺍﻟﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﻟﺤﺎﺼل ﻓﻲ ﺴﻠﻭﻙ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ
  .ﻘﻕ ﺒﺫﻟﻙ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻤﺴﺘﻤﺭ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩﻴﻘﻭﻤﻭﻥ ﺒﻬﺎ ﻟﻴﺘﺤ
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ﺇﺫﻥ ﻤﺎ ﻴﻤﻜﻥ ﻗﻭﻟﻪ ﺃﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﺴﺎﻋﺩ ﻓﻲ ﺇﻋﺎﺩﺓ ﺘﺼﻤﻴﻡ ﺍﻟﻌﻤل ﺤﺘﻰ 
ﺒﺎﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﻤﻠﻜﻭﻥ ﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ –ﻴﻤﻜﻥ ﻟﻔﺭﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﺃﻥ ﺘﺒﺭﺯ ﺒﺸﻜل ﻁﺒﻴﻌﻲ 
ﺒﺘﻔﻌﻴل ﺍﻟﺒﻌﺩ  -ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻟﻠﻌﻤل ﻤﻊ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ ﺒﺸﻜل ﺠﻤﺎﻋﻲ ﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻓﺭﻕ ﺍﻟﻌﻤل
ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻟﻠﺘﻌﻠﻡ ﺇﻤﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺩﻭﺭﺍﻥ ﺤﺭﻜﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻭ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﻁﻭﻴﺭ 
ﻋﻼﻗﺎﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﺘﻭﺠﻴﻬﻬﺎ ﻨﺤﻭ ﺘﻜﻭﻴﻥ ﻓﺭﻕ ﻋﻤل ﻤﻊ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﻨﺸﺭ ﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ 
ﻭﺘﺭﺴﻴﺦ ﻓﻲ ﺫﻫﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻜﺭﺓ ﺃﻥ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺍﻟﻤﺤﺘﺭﻑ ﻫﻭ ﺍﻟﻔﺭﺩ  (1)ﻜﻬﺩﻑ ﻟﻠﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﺫﺍﺘﻴﺔ ﻟﻠﺘﻌﻠﻡ
ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻭﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻜﻭﻥ ﻓﻲ ﻭﻀﻌﻴﺔ ﺘﻌﻠﻡ ﺩﺍﺌﻤﺔ ﻭﺨﺎﺼﺔ ﻤﻊ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﺔ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ 
  .ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺅﺩﻱ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺤﺼﻠﺔ ﺍﻟﻨﻬﺎﺌﻴﺔ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﺘﻤﻴﺯﻩ
  
  .ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺩﻭﺭ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ: ﺍﻟﺜﺎﻨﻲﺍﻟﻤﻁﻠﺏ 
  .ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ ﻋﻠﻰﻗﻴﻡ ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ  ﺇﺜﺭﺍﺀﺩﻭﺭ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ : ﺃﻭﻻ
ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻥ ﻻ ﺘﻜﺘﻔﻲ ﺒﺎﻜﺘﺴﺎﺒﻬﺎ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒل ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺃﻥ ﺘﻁﻭﺭﻫﺎ ﺒﻤﺎ ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ 
ﻭﺍﻟﺘﻲ ﻤﻥ ﺃﻫﻤﻬﺎ  ، ﻭﺫﻟﻙ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﺍﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔﺍﻻﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻨﺤﻭ ﺍﻟﻌﻤلﻘﻴﻡ ﺍﻟﺇﺜﺭﺍﺀ 
ﻤﻊ  ﺎﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺠﻌﻠﻬﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﺘﻜﻴﻴﻔﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻌﺘﺒﺭ ﺃﺩﺍﺓ ﻟﺘﻨﻤﻴﺔ 
  .ﻤﻨﺎﺼﺒﻬﻡ ﻭ ﻤﻊ ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ
ﺤﻴﺙ ﺘﻀﻊ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺭﺍﻤﺞ ﻭﻤﺨﻁﻁﺎﺕ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ ﻭﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ، ﻤﻊ ﻀﺭﻭﺭﺓ 
ﺍﻟﺘﺭﻜﻴﺯ ﻋﻠﻰ ﻫﺫﺍ ﺍﻷﺨﻴﺭ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺘﺒﺎﺩل ﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ، ﺘﻘﺎﺴﻡ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ، ﺘﺤﻘﻴﻕ 
  .ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻭﺍﻟﺒﻨﺎﺀ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﻤﻌﺘﻘﺩﺍﺘﻬﺎ،  ﺃﻋﺭﺍﻓﻬﺎ، ﻗﻴﻤﻬﺎ، ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻌﺭﻴﻑ ﺒﺄﻫﺩﺍﻑ ﻴﺴﺎﻋﺩ   
ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺘﻬﺎ ﻭﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ،ﻟﺘﺘﺠﺩﺭ ﻭﺘﺘﺭﺴﺦ ﻟﺩﻯ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ، ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ 
ﺍﻟﺫﺍﺘﻴﺔ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻭﺼﻘل ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ ﻜﻤﺎ ﺃﻨﻪ ﻴﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺭﻓﻊ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﻲ ﻟﻬﻡ ﻭﺍﻜﺘﺴﺎﺒﻬﻡ 
ﻤﺢ ﻟﻠﻔﺭﺩ ﺒﺸﻐل ﺍﻟﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ ﻤﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻭﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﺘﺴ
  .ﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺃﻱ ﺘﻐﻴﻴﺭ ﻓﻲ ﻤﻨﺎﺼﺏ ﺍﻟﻌﻤل
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ﺘﻌﺘﻤﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻴﻀﺎ ﻓﻲ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺩﺭﻴﺏ ﻟﺘﺯﻭﻴﺩ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺒﺎﻟﺨﺒﺭﺍﺕ 
ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺇﺜﺭﺍﺀ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ، ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﺤﺎﻻﺕ، ﻭﻀﻊ  ﻭﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺠﻌﻠﻬﻡ ﺠﺩﻴﺭﻴﻥ ﺒﺎﻟﻌﻤل
ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﻋﻤل ﺤﻘﻴﻘﻴﺔ ﻭﺘﺴﻴﻴﺭﻫﺎ، ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﺘﻤﻜﻴﻥ ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﺍﻟﺘﻁﻭﻴﺭ 
ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺠﻌل ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻤﺘﻌﺩﺩﻱ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺘﻤﻜﻨﻬﻡ ﻤﻥ ﺍﻟﻌﻤل ﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﺠﻤﺎﻋﻲ ﻭﻓﻲ ﻓﺭﻕ ﻋﻤل 
ﻟﻠﻌﻼﻗﺎﺕ، ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻗﻴﻤﺔ ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﺃﻴﻥ ﺘﻜﻭﻥ ﺍﻟﻠﻐﺔ ﻭﺍﺤﺩﺓ ﻭﻤﺸﺘﺭﻜﺔ ،ﺃﻫﺩﺍﻑ ﻤﺸﺘﺭﻜﺔ ﺘﺒﺎﺩل 
ﻤﻀﺎﻓﺔ،ﺍﺘﺼﺎل ﻓﻌﺎل ﻭﻤﺘﺒﺎﺩل ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﺤﺘﻜﺎﻙ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺒﺒﻌﻀﻬﻡ ﺍﻟﺒﻌﺽ ﻟﺘﺘﻭﺤﺩ ﻗﻴﻤﻬﻡ، 
ﺘﺠﻌﻠﻬﻡ ﻴﺘﻌﺎﻭﻨﻭﻥ ﻷﺩﺍﺀ ﺃﻋﻤﺎﻟﻬﻡ ﺃﻓﻜﺎﺭﻫﻡ ﻭﺘﻭﺠﻬﺎﺘﻬﻡ ﻭﺘﺼﺒﺢ ﻤﺘﻘﺎﺴﻤﺔ ﻭﻤﺸﺘﺭﻜﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﻡ 
ﺒﺄﻨﻬﺎ ﻹﺤﺴﺎﺴﻬﻡ ﻭﺸﻌﻭﺭﻫﻡ ﺒﺄﻨﻬﻡ ﻤﺤل ﺍﻫﺘﻤﺎﻡ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭ ﺒﺴﺭﻋﺔ،ﺩﻗﺔ ﻭﺠﻭﺩﺓ ﻋﺎﻟﻴﺔ
ﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﻏﺭﺱ (1)ﺘﺴﺎﻋﺩﻫﻡ ﻋﻠﻰ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ، ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺨﻁﻴﻁ ﻟﻤﺴﺎﺭﻫﻡ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﻭﺘﻁﻭﻴﺭﻩ
 .  ﺘﺴﻬﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻗﻴﻡ ﺠﻭﻫﺭﻴﺔ ﻟﺩﻴﻬﻡ
ﺇﻥ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ﺒﺎﺴﺘﻌﻤﺎل ﻜل ﺍﻷﺴﺎﻟﻴﺏ ﻭﺍﻟﻁﺭﻕ ﻭﺍﻟﻨﺸﺎﻁﺎﺕ 
ﺨﻠﻕ ﻤﻨﺎﺥ ﻴﺸﺠﻊ ﻋﻠﻰ ﻤﻥ ﺘﺼﻤﻴﻡ ﺒﺭﺍﻤﺞ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ، ﺘﻭﻓﻴﺭ ﻤﺨﻁﻁﺎﺕ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ، ﺍﻟﺘﻤﻜﻴﻥ، ﻟﻠﺘﻨﻤﻴﺔ 
ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﻭﺘﺒﺎﺩل ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺘﻘﺎﺴﻡ ﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ، ﺩﻓﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻟﻠﺘﻌﺎﻭﻥ ﻭﺍﻟﻌﻤل 
 ﺘﺜﺒﻴﺘﻬﺎﻭﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ، ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﺴﺎﺭ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﻜﻴﻔﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
ﻭﺘﻤﻴﻴﺯﻫﺎ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﻅﻬﻭﺭ ﻭﺍﻜﺘﺸﺎﻑ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻹﺒﺩﺍﻋﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻤﻨﺢ ﺍﻟﻤﺯﺍﻴﺎ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ 
 ﻟﺘﺼﻨﻔﻬﺎ ﻀﻤﻥ ﺍﻟﻤﻭﺭﻭﺙ ﺍﻟﺜﻘﺎﻓﻲ ﻟﻬﺎ ﻭﺘﺠﻌﻠﻬﻡ ﺃﺒﻁﺎﻻ ﻟﺘﻤﻴﺯ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ ﻭﻟﻠﻨﺠﺎﺤﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺤﻘﻘﺘﻬﺎ
ﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﺃﻜﺜﺭ ﻭﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﻴ ﻟﻴﺯﻴﺩ ﺍﻨﻀﺒﺎﻁﻬﺎ ﻭﻤﺜﺎﺒﺭﺘﻬﺎ ﻟﻠﻌﻤل ﺃﻜﺜﺭ ﻤﺎ
ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﺎ ﻭﺨﺒﺭﺍﺘﻬﺎ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻨﺸﺭﻫﺎ ﻭﺩﻭﺭﺍﻨﻬﺎ ﻓﻲ  ﻭ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻥ ﻤﻌﺎﺭﻓﻬﺎ
ﻓﻲ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﺘﺯﺍﻡ ﺍﻟﺘﺭﻜﻴﺯ ﻋﻠﻰ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻟﻬﺎ ﺘﺄﺜﻴﺭ ﻜﺒﻴﺭ  ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ،ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﻷﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺘﻀﻡ ﺇﻟﻰ ﺠﺎﻨﺏ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ،ﻰ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﻤﻭﺍﻅﺒﺘﻬﻡ ﻋﻠ
ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﺍﻟﺘﻔﺎﻋل ﺍﻟﻤﻭﺠﻭﺩ ﺒﻴﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﺫﻱ ﻴﺠﻌل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﺔ ﺃﻜﺜﺭ ﺍﻨﺴﺠﺎﻤﺎ ﻭﻤﻴﻼ 
  .ﺒﺩﻗﺔ ﻭﺠﻭﺩﺓ ﻜﺒﻴﺭﺓ ﻷﺩﺍﺀ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﻟﻺﺒﺩﺍﻉ ﻭﺃﻨﻬﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﺍﺴﺘﻌﺩﺍﺩﺍ ﻭﺤﻤﺎﺴﺎ
ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﺴﻠﻭﻙ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﺔ ﻫﻭ ﻤﺴﺘﻘل ﻋﻥ ﺍﻟﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻟﻸﻋﻀﺎﺀ ،ﻟﻤﺎ 
ﺘﻔﺭﻀﻪ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻤﻥ ﻨﻤﻁ ﺴﻠﻭﻜﻲ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺍﻟﺘﺸﺎﺭﻙ ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﻡ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻔﺎﻫﻴﻡ، 
ﺍﻟﻤﻌﺘﻘﺩﺍﺕ، ﺍﻟﻘﻴﻡ، ﺘﻭﺤﻴﺩ ﻟﻐﺔ ﺍﻟﺨﻁﺎﺏ، ﺴﺭﻋﺔ ﺍﻻﺘﺼﺎﻻﺕ، ﻭﺤﺩﺓ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻭﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ، ﻭﻫﻭ 
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ﺍﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ،ﺘﻌﺯﻴﺯ ﺍﻟﺜﻘﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺫﺍﺕ، ﺘﻘﻭﻴﺔ ﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ  ﺇﺒﺭﺍﺯﻭﺭ ﺍﻻﺒﺘﻜﺎﻭﻤﺎ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ 
ﺍﻹﺒﺩﺍﻋﻴﺔ، ﺍﻹﺤﺴﺎﺱ ﺒﺎﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﺃﻜﺜﺭ، ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﻭﻻﺀ ﻭﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ، ﺍﻟﺭﻏﺒﺔ ﺃﻜﺜﺭ ﻓﻲ ﺘﺒﻨﻲ ﻗﻴﻡ 
ﺃﻥ ﻨﺠﺎﺡ  (trawetS7991)ﺤﻴﺙ ﻴﺅﻜﺩ ﺍﻟﻜﺎﺘﺏ ، ﻭﺃﻓﻜﺎﺭ ﺘﺤﻘﻕ ﺭﺴﺎﻟﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ
ﻤﻌﺭﻭﻓﺔ ﻟﻡ ﻴﻜﻥ ﺴﺒﺒﻪ ﺍﻟﺘﻘﻨﻴﺎﺕ ﺒل ﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻷﻤﺭﻴﻜﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﻨﺘﻭﺠﺎﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ  ﻤﺅﺴﺴﺎﺕﺍﻟ
ﺘﻌﺯﻴﺯ ﻭﺇﺜﺭﺍﺀ ﻗﻴﻡ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻻﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﺍﻟﻠﺒﻨﺔ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﺩ  (1)ﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﻭ ﺘﻘﺎﺴﻡ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ
           .(2)ﺘﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺍﻟﺘﻲ
ﺇﺫﻥ ﻤﺎ ﻨﺴﺘﺸﻔﻪ ﺃﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﻌﺩﻴل ﻭﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺕ 
ﻭﻗﺩﺭﺍﺘﻬﻡ ﺒﺠﻌﻠﻬﻡ ﻴﻨﺠﺯﻭﻥ ﺃﻋﻤﺎﻟﻬﻡ ﺒﺎﻨﻀﺒﺎﻁ ﻜﺒﻴﺭ ﻭﻤﺜﺎﺒﺭﺓ  ﻡﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﻬ، ﺩﻭﺍﻓﻌﻬﻡ، (3)ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ
  .ﺍﻜﺒﺭ ﻭﻴﺒﺎﺩﺭﻭﻥ ﺇﻟﻰ ﺘﻘﺩﻴﻡ ﺍﻗﺘﺭﺍﺤﺎﺘﻬﻡ ﻭﺇﺒﺩﺍﺀ ﺃﺭﺍﺌﻬﻡ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﺤﺠﻡ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ ﻭﺘﺤﺴﻨﻪ 
  .ﺩﻭﺭ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺩﻗﺔ ﻭﺠﻭﺩﺓ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ:ﺜﺎﻨﻴﺎ
  ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺃﻭ ﺠﻤﺎﻋﺔ ﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﻌﺒﺌﺔ ﻭﻤﺯﺝ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ "ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ  ﺕﺒﺘﻌﺭﻴﻑ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍ       
ﻓﻲ ﻭﻀﻌﻴﺔ ﻋﻤل ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ( ﻤﻌﺎﺭﻑ،ﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﻭﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ)ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﻴﺔ 
،ﻓﻬﻲ ﺒﺫﻟﻙ ﺍﻟﺨﺯﻴﻨﺔ ﺍﻟﺤﻘﻴﻘﺔ ﻟﻜل ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻌﻤل ﻓﻲ ﻤﺤﻴﻁ ﺴﺭﻴﻊ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﻜﺜﻴﺭ (4)"ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺓ
ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺒﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﺎ ﺫﺍﻙ ﺃﻥ ﻭﻟﺘﻭﺍﻜﺏ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻜل ﻫﺫﺍ  .ﺍﻟﺘﻘﻠﺒﺎﺕ ﻭﻜﺜﻴﻑ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ
 .(5)ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﺄﺨﺫ ﻤﻌﻨﺎﻫﺎ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﻟﻬﺎ
ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﺍﻟﻨﺸﺎﻁﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺯﻴﺎﺩﺓ "ﻭﻴﻌﺭﻑ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﺍﻨﻪ 
ﺍﻟﻤﺭﺩﻭﺩﻴﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﺘﺭﻓﻊ ﻤﻥ ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﻡ ﺍﻟﺨﺎﺼﺔ ﻻﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﻤﻭﻜﻠﺔ 
ﻤﻥ ﺨﻼل ( 6)"ﺭﺍﺘﻬﻡ،ﺍﺴﺘﻌﺩﺍﺩﺍﺘﻬﻡ،ﻭﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻬﻡﺇﻟﻴﻬﻡ ﻋﻥ ﻁﺭﻴﻕ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻤﻌﺎﺭﻓﻬﻡ،ﻤﻬﺎ
ﺘﻤﺜﻴل ﺍﻷﺩﻭﺍﺭ،ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻓﺭﺹ ﺍﻟﺘﻤﻜﻴﻥ ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﺍﻟﻜﻴﻔﻴﺎﺕ  ،ﺇﺜﺭﺍﺀ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ،ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ،ﺍﻟﺘﺩﺭﻴﺏ
ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻬﺩﻑ ﻜﻠﻬﺎ ﺇﻟﻰ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ،ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﻟﻤﺎﻡ ﺒﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﻓﻬﻤﻪ ﺃﻜﺜﺭ ﻻﻨﺠﺎﺯﻩ 
 .ﺒﺩﻗﺔ ﻭﺇﺘﻘﺎﻥ
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 .132، ص 6002ﻧﯿﺴﺎن،  اﻷردن،، اﻟﺠﺎﻣﻌﺔ اﻷردﻧﯿﺔ،2اﻟﻌﺪد ﻋﻠﻤﯿﺔ ﻋﺎﻟﻤﯿﺔ ﻣﺤﻜﻤﺔ، 
 .2p ,tic .po ,nivegnaL lacsaP (2)
  .16ﺑﺴﺎم ﻋﺒﺪ اﻟﺮﺣﻤﻦ ﯾﻮﺳﻒ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص(3)
 enu:stejorp rap noitasinagro te secnetépmoc sed tnemeganaM ,adideF inarfuoL anirbaS (4)
  ,nuJ/yaM ,noitseg ed secneics sed euver aL ,etniojnoc noitseg ed sreivel sed ecnedivé ne esim
  .47p ,8002
 83 p , tic.po ,eigétartS al reyolpéD, seniamuh secruosseR , tnangieM nialA )  5(
 703 p , tic.po ,nalreK esioçnarF)6(




ﻗﻴﻡ ﻭﻤﺜﺎﻟﻴﺎﺕ ﻭﺍﻓﺘﺭﺍﻀﺎﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل ﻴﺩﺭﻜﻬﺎ ﺘﺴﺎﻋﺩ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﻭﺍﻟﺘﻨﻤﻴﺔ ﺘﻁﻭﻴﺭ 
ﻭﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﺒﻤﺒﺎﺩﺉ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﺘﺒﺭ ﻭﺴﻴﻠﺔ ﻟﺘﺤﺴﻴﻥ (1)ﺍﻟﺠﻤﻴﻊ ﻭﻴﺘﻤﺴﻜﻭﻥ ﺒﻬﺎ ﺒﺎﺤﺘﺭﺍﻡ
  .ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻤﺎ ﻴﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﺤﺘﺭﺍﻓﻴﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺘﻁﻠﺏ ﺃﻴﻀﺎ ﺃﻥ ﻴﻜﻭﻥ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﻤﺎﻋﻴﺎ
ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﺔ ﻭﺍﻨﺴﺠﺎﻤﻬﺎ ﺃﻜﺜﺭ ﻓﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻴﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﺩﻴﻨﺎﻤﻴﻜﻴﺔ ﻭﺘﻤﺎﺴﻙ 
ﻭﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﻤﻭﻜﻠﺔ ﺇﻟﻴﻬﻡ ﺒﺤﻤﺎﺱ ﻭﺭﻏﺒﺔ  (2)ﻟﺘﺯﻴﺩ ﻗﺩﺭﺓ ﺃﻓﺭﺍﺩﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﺒﺎﻟﺘﺸﺎﺭﻙ
ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﻭﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﻷﻨﻬﻡ ﻤﺤﻔﺯﻴﻥ  ﻲﺍﻜﺒﺭ ﻓ
ﻭﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ  ﻟﺭﻓﻊ ﺍﻟﺘﺤﺩﻱ ﻭﺍﻜﺘﺴﺒﻭﺍ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﺒﺎﺩل ﺍﻟﻨﻘﺎﺸﺎﺕ ﻭﺍﻵﺭﺍﺀ
ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻤﻜﻨﻬﻡ ﻤﻥ ﺇﺠﺭﺍﺀ ﺍﻟﺘﺼﺤﻴﺤﺎﺕ ﻭﺘﻔﺎﺩﻱ ﺍﻷﺨﻁﺎﺀ ﻭﻫﺩﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﺍﻨﺠﺎﺯ 
 .ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺒﺴﺭﻋﺔ ﻭﺩﻗﺔ ﻭﺠﻭﺩﺓ ﻓﺎﺌﻘﺔ ﻤﺎ ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
ﻤﻭﻗﻑ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﻴﺘﺒﻨﺎﻩ ﻗﺒل ﺃﻥ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﻭ  reyoB el yveL edualCﻴﺭﻯ      
، ﻭﺃﻥ ﻴﻠﻘﻰ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﻭﻗﻑ ﺍﻟﻘﺒﻭل ﻭﺍﻟﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻪﻜل ﺸﻲﺀ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺭﻏﺏ ﻓﻲ ﺘﻁﻭﻴﺭ 
ﺃﻥ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﻴﺱ ﻨﺸﺎﻁ ﺘﺩﺭﻴﺒﻲ ﻴﺘﺤﺩﺩ ﺒﻨﺎﺀﺍ  ﻤﻌﻨﻰ ﺫﻟﻙ. ﻤﻥ ﻗﺒل ﺍﻟﺭﺅﺴﺎﺀ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل
( ﺒﻨﻔﺴﻪ)ﻋﻠﻰ ﺴﻠﻁﺔ ﺍﻟﺭﺅﺴﺎﺀ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﺇﻨﻤﺎ ﻴﺘﺤﻘﻕ ﺒﺭﻏﺒﺔ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺍﻟﻤﻌﻨﻲ ﻓﻲ ﺍﻟﺒﺤﺙ 
ﺒﻬﺩﻑ  ،(3)ﻋﺩﻩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺇﻴﺠﺎﺩ ﻭﺴﺎﺌل ﺘﺴﺎ( ﻭﺒﻨﻔﺴﻪ)ﻋﻥ ﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭ، ﻭﻤﺤﺎﻭﻟﺘﻪ 
ﺍﻟﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻤﻜﻥ ﺍﻟﺫﺍﺘﻲ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻤﺘﻼﻜﻪ ﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﻋﺎل ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺓ ﻓﻲ 
ﻓﺭﺩ ﻤﺎﻫﺭ  ﺇﻟﻰﺤﻘل ﻤﻌﻴﻥ ﺃﻭ ﻤﻭﻀﻭﻉ ﻤﻌﻴﻥ ﺸﺭﻁ ﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﺒﻪ ﻤﺩﻯ ﺍﻟﺤﻴﺎﺓ ﺍﻟﻤﻬﻨﻴﺔ ﻟﻠﻭﺼﻭل 
 .(4)ﻤﺘﻤﻴﺯ ﻓﻲ ﻤﺠﺎﻟﻪ
ﺨﺯﻭﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻤﻥ ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻟﻘﻭل ﺃﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻤ
ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ،ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ ﺍﻟﻼﺯﻤﺔ ﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﻤﻬﺎﻤﻬﻡ ﺍﻟﻤﻨﻭﻁﺔ ﺇﻟﻴﻬﻡ ﻭﺍﻟﺘﺸﺠﻴﻊ ﻋﻠﻰ 
ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﻓﻲ ﻓﺭﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﻟﺘﻜﺎﻤل ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺍﻟﺘﻔﻜﻴﺭ ﺍﻹﺒﺩﺍﻋﻲ،
                                               
  .16ﺳﺎﺑﻖ، صﺑﺴﺎم ﻋﺒﺪ اﻟﺮﺣﻤﻦ ﯾﻮﺳﻒ، ﻣﺮﺟﻊ (1)
 ,noitca’l a eiroéht al ed ,secnetépmoc sed noitseG ,G.srednyeR eivlyS .A.etteiP)2(
                .5p,4002 ,ecnarF ,rewulK , dE 1=n eénna emé31,noitseG ed lennosreP
 .)4102/90/01(el étlusnoc .)php.reipap EOJ/ecnetepmoc-noitseg/eb.ceh.ruoc//:ptth( 
 
 .311p ,tic.po ,secnetépmoc sed noitseg aL ,reyoB el yveL edualC)3(
ﺑﻨﺎء أﻧﻤﻮذج ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﻤﺘﻌﻠﻤﺔ ﻛﻤﺪﺧﻞ ﻟﺘﻄﻮﯾﺮ اﻷﺟﮭﺰة اﻷﻣﻨﯿﺔ ﺑﺎﻟﻤﻤﻠﻜﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺑﻦ ﻋﻠﻲ إﺑﺮاھﯿﻢ اﻟﺮﺷﻮدي،(4)
، أﻃﺮوﺣﺔ ﻣﻘﺪﻣﺔ اﺳﺘﻜﻤﺎﻻ ﻟﻤﺘﻄﻠﺒﺎت اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ درﺟﺔ دﻛﺘﻮراه اﻟﻔﻠﺴﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻠﻮم اﻷﻣﻨﯿﺔ ، اﻟﺮﯾﺎض ، اﻟﺴﻌﻮدﯾﺔ
 .301، ص 7002اﻟﺴﻌﻮدﯾﺔ، 
 




ﺤل ﻟﻠﻤﺸﺎﻜل ﺠﻤﺎﻋﻴﺎ، ﺘﺠﻨﺏ ﻭﺘﻭﺍﻓﻘﻬﺎ ﺠﻤﺎﻋﻴﺎ ﻭﻤﺎ ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﻴﺤﻘﻘﻪ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻤﻥ 
ﺍﻨﺼﻬﺎﺭ ﺍﻟﺘﻭﺠﻬﺎﺕ ﻓﻲ ﻗﺎﻟﺏ ﻭﺍﺤﺩ ﻴﺨﺩﻡ ﺍﻟﻜل ﺍﻟﻤﻭﺤﺩ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﻘﻭﺩ ﺒﺎﻟﻀﺭﻭﺭﺓ  ،ﺍﻟﺼﺭﺍﻋﺎﺕ
ﺇﻟﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺘﻤﺴﻜﻬﻡ ﺒﻤﺒﺎﺩﺉ ﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻭﺍﻟﺴﺭﻋﺔ ﻓﻲ ﺍﻨﺠﺎﺯ 
  .ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﻭﺒﺎﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ﺍﻷﻗل ﻫﺫﺍ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ
ﻋﻠﻰ ﺍﻹﺒﻘﺎﺀ ﻋﻠﻰ  ﺃﻤﺎ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﺔ ﻓﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﻤﺎﻋﻴﺎ ﻴﺸﺠﻊ
ﺒﺄﻨﻪ ﺠﺯﺀ ﻤﻥ ﻜﻴﻨﻭﻨﺔ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﺔ ﻟﺘﺯﻴﺩ  ﺩﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﺃﻭ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻭﻴﻨﻤﻲ ﺸﻌﻭﺭ ﺍﻟﻔﺭ
ﻭﺘﺭﻜﻴﺯ ﻭﻭﻀﻊ ﻜل ﺠﻬﻭﺩﻩ ﻓﻲ ﺴﺒﻴل ﺍﻨﺠﺎﺯ ﻤﻬﺎﻤﻪ ﺒﺘﻔﺎﻨﻲ ﻜﺒﻴﺭ  ﺎﻗﺎﺒﻠﻴﺘﻪ ﻟﻼﺴﺘﻤﺭﺍﺭ ﻓﻴﻬ
ﻭﻓﺎﻋﻠﻴﺔ ﺍﻜﺒﺭ ﻹﺩﺭﺍﻜﻪ ﺃﻥ ﻤﻬﺎﻤﻪ ﺘﺘﺭﺍﺒﻁ ﻤﻊ ﻤﻬﺎﻡ ﻏﻴﺭﻩ ﻟﺫﺍ ﻋﻠﻴﻪ ﺃﻥ ﻴﺅﺩﻴﻬﺎ ﺒﺩﻗﺔ ﻭﺠﻭﺩﺓ 
  .  ﻋﺎﻟﻴﺔ
 
  .ﺩﻭﺭ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﻔﻌﻴل ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ: ﺜﺎﻟﺜﺎ
ﺘﻜﺘﺴﺏ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺤﺴﺏ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﻭﻤﺎ ﻴﻔﺭﻀﻪ ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ ﻤﻥ ﺘﻁﻭﺭﺍﺕ 
ﻟﻴﺒﻘﻰ ﺃﻫﻡ ﺘﺤﺩﻱ ﺘﻭﺍﺠﻬﻪ ﻫﻭ ﺍﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻭﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻫﺎ ﻭﻨﺸﺭ ﺍﻟﺩﺍﻓﻊ  ﻟﻤﻭﺍﻜﺒﺘﻪ ﻭﻤﺴﺎﻴﺭﺘﻪ
ﻭﺍﺴﺘﻌﻤﺎل ﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻭﺍﻟﻁﻤﻭﺡ ﻟﺩﻴﻬﺎ ﻟﻠﻌﻤل ﺃﻜﺜﺭ ﻟﻴﻜﻭﻥ ﺍﻟﺤل ﺍﻟﺘﺭﻜﻴﺯ ﻋﻠﻰ ﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ 
ﻭﻁﺭﻕ ﻤﺘﻨﻭﻋﺔ ﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻥ  ﺘﺩﺭﻴﺏ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺜﺭﻱ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺼﻘل 
ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻭﺠﻴﻪ، ﺍﻟﻤﺘﺎﺒﻌﺔ، ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﺤﺎﻻﺕ، ﺘﺼﻭﺭ ﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﺘﻌﻠﻡ ﺤﻘﻴﻘﻴﺔ، ﺇﺜﺭﺍﺀ 
،ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺘﻘﻨﻴﺎﺕ ﺍﻻﺘﺼﺎل، ﻋﻘﺩ ﺍﺠﺘﻤﺎﻋﺎﺕ ﺩﻭﺭﻴﺔ، (1)ﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ، ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺒﻴﺌﺔ ﻋﻤل ﻤﻼﺌﻤﺔ
ﻠﺘﻘﻴﺎﺕ ﺩﺭﺍﺴﻴﺔ ﻭﻓﺘﺢ ﺍﻟﻤﺠﺎل ﺃﻤﺎﻡ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻟﻠﻤﺸﺎﺭﻜﺔ، ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﺘﻤﻜﻴﻥ، ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻻﺴﺘﻘﻼﻟﻴﺔ ﻓﻲ ﻤ
،ﻤﻜﺎﻓﺄﺓ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ (2)ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﺘﻁﺒﻴﻘﺎﺕ ﺍﻟﻤﻬﻨﻴﺔﻭ ﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻥ ﺭﺃﺴﻤﻠﺔ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑﻭﺍﻟﻌﻤل 
ﻡ ﺘﻜﺴﺒﻬﻭﺍﻻﻋﺘﺭﺍﻑ ﺒﻬﺎ ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﻜﻴﻔﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﺘﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ، ﻭ
ﺴﻭﺍﺀ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻤﻥ  ﺘﺜﺒﺕ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ، ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻓﺭﺹ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻭ
ﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﺃﻭ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺘﻡ ﻓﻲ ﻓﺭﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺒﻴﻥ 
ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻋﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺨﺎﺼﺔ ﻭﺼﻭﻻ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﺃﻴﻥ ﻴﺘﻡ ﻓﻴﻪ ﺘﺒﺎﺩل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ 
ﻭﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻟﺘﺯﻴﺩ ﻗﺩﺭﺘﻬﻡ  ﻟﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﺠﻤﻴﻊ ﺍ
                                               
، اﻟﻤﻠﺘﻘﻰ اﻟﺴﻨﻮي اﻟﻌﺎﺷﺮ ﻹدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ، إﻃﺎر ﻣﻔﺎھﯿﻤﻲ ﺟﻮھﺮ ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ،ﺳﻌﺪ ﺑﻦ ﻣﺮزوق اﻟﻌﺘﯿﺒﻲ،  (1)
 . 01، ص،5002أﺑﺮﯾﻞ،  81 - 71اﻟﺮﯾﺎض، اﻟﻤﻤﻠﻜﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ اﻟﺴﻌﻮدﯾﺔ، 
 .021p ,tic.po ,secnetépmoc sed noitaulavé te eireinégnI ,fretoB el yuG (2)




ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻌﺎﻤل ﺒﻨﺠﺎﺡ ﻤﻊ ﺍﻟﻤﻭﺍﻗﻑ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﺭﻭﻥ ﺒﻬﺎ ﻭﺘﻌﻤﻴﻕ ﻓﻬﻤﻬﻡ ﻭﺇﺩﺭﺍﻜﻬﻡ ﻟﻠﻤﻬﺎﻡ 
ﻭﺍﺴﺘﺸﻌﺎﺭﻫﻡ ﺒﺄﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻘﻭﻤﻭﻥ ﺒﻬﺎ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺘﻘﻠﻴل ﺍﻟﻐﻴﺎﺒﺎﺕ ﻋﻥ 
ﺎﺕ ﻭﺠﻭﺩﻫﻡ ﺍﻟﻌﻤل، ﺘﻘﻭﻴﺔ ﺠﻭﺍﻨﺏ ﺍﻟﺭﻀﺎ، ﺍﻻﻨﺘﻤﺎﺀ ﻭﺍﻟﻭﻻﺀ ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺫﺍﺘﻬﻡ ﻭﺇﺜﺒ
  .           ﻭﺸﻌﻭﺭﻫﻡ ﺒﺄﻨﻬﻡ ﻤﺤﻔﺯﻴﻥ ﻭﻤﺩﻓﻭﻋﻴﻥ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﻤﻤﺎ ﻴﻨﻌﻜﺱ ﺇﻴﺠﺎﺒﺎ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ
ﻭﻷﻥ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﻓﻲ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﺴﺎﺭ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺘﺩﻋﻴﻡ 
ﺍﺤﺘﺭﺍﻓﻴﺘﻬﻡ ﻟﻴﻘﻭﻤﻭﺍ ﺒﻤﻬﺎﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﺼﻌﻭﺒﺔ ﻓﺈﻥ ﺫﻟﻙ ﻴﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﺇﺸﺒﺎﻉ ﺤﺎﺠﺎﺕ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺫﺍﺕ 
ﺘﻤﺎل ﻟﺩﻴﻬﻡ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺤﻔﺯﻫﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺘﻭﺠﻴﻪ ﺴﻠﻭﻜﻬﻡ ﻨﺤﻭ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﻭﺤﺎﺠﺎﺕ ﺍﻻﻜ
ﻭﺤﺘﻰ ﺘﺒﻘﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺴﺭﻴﺎﻥ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻭﺍﻟﺒﻨﺎﺀ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﺃﻥ  .ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ
ﺫﺍﻙ ﺃﻥ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻴﺯﻴﺩ  (1)ﺘﻭﺴﻊ ﻤﺠﺎﻻﺕ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﺎ ﻟﺘﺸﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﺔ 
ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻭﺍﻟﺒﻨﺎﺀ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﻭﻴﻜﺴﺏ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻔﺎﻋل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻭ ﻴﺤﻘﻕ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ 
ﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﺘﻤﻜﻨﻬﻡ ﻤﻥ ﺍﻟﻌﻤل ﻓﻲ ﻓﺭﻕ ﻋﻤل ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺸﺒﻊ ﺤﺎﺠﺎﺕ 
ﺍﻻﻨﺘﻤﺎﺀ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋـﺔ ﻭﺘﻜﻭﻴﻥ ﻋﻼﻗـﺎﺕ ﺍﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻤﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﺘﺤﻔﻴﺯﻫﻡ ﻭﺩﻓﻌﻬﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﻟﻠﻌﻤل 
 .ﻟﺠﻤﺎﻋﻲﻭﺘﻨﺸﻴـﻁ ﺭﻏﺒﺘﻬﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ ﺍﻟﺫﻱ ﻫﻭ ﺠـﺯﺀ ﻤﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍ
ﺇﺫﻥ ﻓﻌﻤﻠﻴـﺔ ﺘﻁﻭﻴـﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺴﻭﺍﺀ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﺃﻭ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺘﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﻔﻌﻴل ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ 
ﻤﻥ ﺨﻼل ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﻜﺭﻴﺔ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ، ﺘﺜﺒﻴﺕ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻨﻅﺭﻴﺔ ﻭﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﻭﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺔ 
 ﻡﻭ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﻬ ﻭﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ﺃﻜﺜﺭ، ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﻤﺴﺎﺭﻫﻡ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ، ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻗﺎﺒﻠﻴﺘﻬﻡ ﻟﻠﺸﻐل
ﻭﺇﺩﺭﺍﻙ  ﻗﺩﺭﺘﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﺠﻤﺎﻋﻲﺯﻴﺎﺩﺓ ، ﻭﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﻐﻴﻴﺭ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻔﺎﻫﻴﻡ ﻭﺍﻟﻘﻴﻡ
،ﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﺍﻟﻠﻴﻭﻨﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﻔﻜﻴﺭ ﻓﻲ ﻜﻴﻔﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﻓﻲ (2)ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻤﺎ ﻴﻘﻭﻤﻭﻥ ﺒﻪ
ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﻋﻭﺍﻤل ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ ﺘﺸﺒﻊ ﺤﺎﺠﺎﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﺤﺎﺠﺔ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ .ﺍﻷﺩﺍﺀ
ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ  ﻠﻁﺔ، ﺍﻟﻤﻜﺎﻨﺔ، ﻭﺍﻟﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﺸﺨﺼﻲﺍﻟﺫﺍﺕ، ﺍﻻﻨﺘﻤﺎﺀ، ﺍﻟﺴ
  .(3)ﺍﻻﺤﺘﻔﺎﻅ ﺒﺨﺒﺭﺍﺘﻬﺎ
                                               
 euveR ,sesiaçnarF ,seigolonhcetoiB sed sac el D-R al ed ecnamrofreP ,akay urB aglO (1)
 .52p ,5002 ,rpA/raM ,noitseg ed esiaçnarF
ﻣﻌﮭﺪ اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ، ،ﺗﺮﺟﻤﺔ اﺣﻤﺪ ﺟﻌﻔﺮ أﺑﻮ اﻟﻘﺎﺳﻢ  ،اﻟﺴﻠﻮك اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ واﻷداء، ﺳﯿﺰﻻﻗﻲ اﻧﺪرودي  ووﻻس،ﻣﺎك ﺟﻲ (2)
 . 545،ص1991اﻟﻤﻤﻠﻜﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ اﻟﺴﻌﻮدﯾﺔ ،
،ﺧﻼﺻﺎت ﻛﺘﺐ اﻟﻤﺪﯾﺮ ورﺟﻞ (ﺗﻔﺠﯿﺮ اﻟﻄﺎﻗﺎت اﻟﻜﺎﻣﻨﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ)اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻛﻘﻮة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ  ﺟﻔﺮي ﻓﯿﻔﺮ، (3)
 اﻃﻠﻊ ﻋﻠﯿﮫ(. moc.arade .www//:ptth.)4،ص4991اﻷﻋﻤﺎل،إﺻﺪار اﻟﺸﺮﻛﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ﻟﻺﻋﻼم اﻟﻌﻠﻤﻲ،اﻟﻘﺎھﺮة،ﺣﺰﯾﺮان،
 (.0102/20/40)ﺑﺘﺎرﯾﺦ




 ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﺍﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻤﺤﻴﻁ ﺍﻟﻌﻤل ﺘﺩﻓﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺇﻟﻰ ﺒﺫل ﻤﺠﻬﻭﺩﺍﺕ ﺃﻜﺒﺭ 
ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺘﺒﺤﺙ ﻋﻨﻪ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺃﻥ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ  ﻡﻫﺍﺭﻭﺍﺴﺘﻤﺭ
ﺍﻟﻭﻗﺎﺌﻴﺔ ﻟﻬﺎ ﺘﺄﺜﻴﺭ ﻜﺒﻴﺭ ﻓﻲ ﺠﻌل ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻴﺘﻭﺍﻓﻘﻭﻥ ﻤﻊ ﺍﻟﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ 
  .     ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ
 
  .ﻕ ﺍﻟﻌﻤلﻴﻓﺭ ﺭﻭﺡﺒ ﺍﻟﻌﻤل ﺘﻌﺯﻴﺯﺩﻭﺭ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ : ﺭﺍﺒﻌﺎ
ﺘﻌﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻥ ﺃﻏﻠﻰ ﺃﺼﻭل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻷﻨﻬﺎ ﻤﺼﺩﺭ ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ ﺍﻟﻤﻀﺎﻓﺔ ﻭﺃﺴﺎﺱ 
ﺘﻤﻴﺯﻫﺎ ﻭﻨﺠﺎﺤﻬﺎ، ﻟﺫﺍ ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻟﻀﻤﺎﻥ ﺩﻴﻤﻭﻤﺘﻬﺎ ﺒﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ﺃﻜﺜﺭ، 
ﺫﺍﻙ ﺃﻥ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﻭ ﻭﻀﻊ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﻁﺒﻴﻕ ﻜل ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ، ﺍﻟﺒﺭﺍﻤﺞ ﻭﺍﻟﻁﺭﻕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻤﺢ 
ﻭ ﻤﺠﻬﻭﺩﺍﺘﻬﻡ  ﻡﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﻬﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻟﺯﻴﺎﺩﺓ ﺘﻌﻠﻤﻬﻡ ﻭﺘﻭﺠﻴﻪ ﺒﺭﻓﻊ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﻲ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻲ 
  .ﻨﺤﻭ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ
ﻟﻘﺩ ﻓﺭﺽ ﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ ﻭﺘﻐﻴﻴﺭﻩ ﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻜﺜﻴﺭ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻔﺎﻫﻴﻡ ﺍﻟﺴﺎﺌﺩﺓ ﻤﻥ ﻗﺒل ﻭﺘﻌﺩﻴل 
ﺸﺭﻭﻁ ﻨﺠﺎﺡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺃﺼﺒﺤﺕ ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﻨﺸﺭ ﻭﺘﺠﺴﻴﺩ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﺔ ﻭﺍﻟﻌﻤل 
  .ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻟﺒﻨﺎﺀ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ
ﺃﺼﺒﺤﺕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺃﺤﺩ ﻤﺠﺎﻻﺕ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺍﻟﻤﺘﺯﺍﻴﺩ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ  ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺁﺨﺭ
ﻷﻨﻬﺎ ﺘﻨﺸﺄ ﺒﻔﻀل ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺴﻭﺩﻩ ﺍﻟﺘﻼﺤﻡ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ، ﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﻜل ﻓﺭﺩ 
ﺒﻤﺒﺎﺩﺭﺍﺘﻪ ﻭﻤﻌﺎﺭﻓﻪ ﻓﻲ ﺇﺜﺭﺍﺀ ﻭﺘﻜﻭﻴﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ، ﺘﺤﻭﻴل ﻤﺭﺠﻌﻴﺎﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺇﻟﻰ 
ﺭﺍﺩ ﻟﺤل ﺍﻟﻤﺸﺎﻜل ﺍﻟﻤﻌﻘﺩﺓ ﺠﻤﺎﻋﻴﺎ ﻭﺘﺴﻴﻴﺭﻫﺎ ﻤﺭﺠﻌﻴﺎﺕ ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻤﺸﺘﺭﻜﺔ، ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓ
  .(1)ﻤﻊ ﺍﻟﻭﻗﺕ، ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺇﻋﺎﺩﺓ ﺘﻌﺭﻴﻑ ﻭﺘﺼﻤﻴﻡ ﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﺒﻭﺍﻗﻌﻴﺔ ﺃﻜﺜﺭ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ
ﺇﻥ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺍﻟﻤﺘﺯﺍﻴﺩ ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻻ ﻴﻌﻨﻲ ﺇﻟﻐﺎﺀ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﻭﺘﻘﻠﻴﺼﻪ ﻨﺤﻭ 
ﻫﻲ ﺭﺃﺱ ﻤﺎل ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭﺜﺭﻭﺘﻪ ﻭﺃﺴﺎﺱ ﺘﻘﺩﻤﻪ ﻭﺘﻁﻭﺭ  ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ، ﺫﺍﻙ ﺃﻥ 
ﻤﺴﺎﺭﻩ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ،ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺩﻭﺭﻫﺎ ﺍﻟﻤﻔﺘﺎﺤﻲ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ 
ﻟﻬﺫﺍ ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﻬﺎ ﺃﻜﺜﺭ ﻟﻠﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻭﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ﻹﺒﺭﺍﺯ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﺎ . ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ
ﺀ ﻭﺍﻻﻨﺘﻤﺎﺀ ﺃﻜﺜﺭ ﻭﺘﺤﺭﻴﻙ ﻭﺍﻜﺘﺴﺎﺒﻬﺎ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩ ﻤﻨﻬﺎ، ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﺜﻘﺔ ﻟﺩﻴﻬﺎ ﻟﺘﻌﺯﻴﺯ ﺸﻌﻭﺭﻫﺎ ﺒﺎﻟﻭﻻ
                                               
 noitacifilauQ sed noitcurtsnoc te secnetépmoc sed tnemeganaM ,ertahcnoM eivlyS (1)
 ,qerèC ,ferB ,)selleudividni serèirrac te sesirpertne sed ecnamrofrep reilicnoc tnemmoc(
 .30p ,3002 ,erbotcO




ﺭﻏﺒﺘﻬﺎ ﻭﺘﻭﺠﻴﻪ ﺴﻠﻭﻜﻬﺎ ﻨﺤﻭ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﺎﺩ ﻟﻠﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﻭﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﺃﺨﺭﻯ 
ﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺒﻨﺎﺀ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻓﺭ ﻭﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ ﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﻨﺩﻤﺎﺝ ﻓﻲ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﺔ
  .ﺘﻘﺩﻡ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺯﺍﻴﺎ ﻭﻓﻭﺍﺌﺩ ﻴﺼﻌﺏ ﺘﻘﺩﻴﻤﻬﺎ ﻟﻬﺎ ﻤﻨﻔﺭﺩﺓ
ﻴﺯﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻬﻲ ﺍﻟﺤل ﺍﻷﻤﺜل ﻟﻬﺎ ﻓﻲ ﻓﺈﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﻜﻭﻨﻬﺎ ﻤﺼﺩﺭﺍ ﻟﻠﻤ
ﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻟﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻭﺍﺠﻬﻬﺎ ﻭﺘﺠﺎﻭﺯ ﺍﻟﻤﺨﺎﻁﺭ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺘﺭﺒﺹ ﺒﻬﺎ، ﻟﺫﺍ ﻓﺎﻻﻫﺘﻤﺎﻡ 
ﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﻭﺭﻏﺒﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻟﺘﺤﺴﻴـﻥ  ﺒﻬﺎ ﻭﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺯﻴﺎﺩﺓ
ﻭﺘﻜﺭﻴﺱ ﻤﺒﺩﺃ ﺍﻻﺤﺘﺭﺍﻓﻴﺔ ﺃﺩﺍﺌـﻬﺎ ﺍﻟﺒﺸـﺭﻱ، ﺇﻀﺎﻓـﺔ ﺇﻟـﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻤﻥ ﻗﺩﺭﺍﺘـﻬﺎ ﺍﻟﻤﻬﻨﻴـﺔ 
     :(1)ﻭﺘﻨﺎﻤﻲ ﺍﻟﻘﺎﺒﻠﻴﺔ ﻟﻠﺸﻐل ﻟﻬﺎ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﻤﻭﺭﺩ ﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻤﻨﻔﺭﺩ ﻴﺘﻤﻴﺯ ﺒـ
 .(ﻨﺎﺘﺠﺔ ﻋﻥ ﺘﺭﺍﻜﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ)ﺍﻟﻀﻤﻨﻴﺔ  -
 .(ﻷﻨﻬﺎ ﻤﺯﻴﺞ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﺼﻌﺏ ﺘﻘﻠﻴﺩﻫﺎ)ﻤﻌﻘﺩ  -
 .(ﻤﺅﺴﺴﺔﻨﺸﺄﺕ ﻓﻲ ﻅﺭﻭﻑ ﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻟ) ﻤﺅﺴﺴﺔﺨﺎﺹ ﺒﺎﻟ -
ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﻤﺎﻋﻴﺎ ﻟﻀﻤﺎﻥ ﺒﻨﺎﺀ ﻓﺭﻕ ﻋﻤل ﻤﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﻨﻁﻠﻕ ﺘﻘﻭﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺘﻁﻭﻴﺭ 
ﺘﺤﻘﻕ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺭﻓﻊ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﻱ ﻭﺍﻟﻔﻨﻲ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﺒﺘﺴﺨﻴﺭ ﻜل 
ﺍﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﻘﻕ ﻟﻬﺎ ﺫﻟﻙ ﺒﺩﺀﺍ ﺒﺘﻭﻓﻴﺭ ﻓﺭﺹ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻭﺍﻟﺫﻱ ﺘﻜﻤﻥ ﺃﻫﻤﻴﺘﻪ ﻓﻲ ﺘﺸﺠﻴﻌﻪ 
ﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﺇﻨﺘﺎﺝ ﻟﻠﺘﻌﻠﻡ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺩﻓﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻟﻠﺘﻌﻠﻡ ﻤﻥ ﺒﻌﻀﻬﻡ ﺍﻟﺒﻌﺽ، ﺘﺒﺎﺩل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍ
ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻭﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﺘﺴﻤﺢ ﻟﻠﻔﺭﺩ ﺒﺸﻐل ﻋﺩﺓ ﻭﻅﺎﺌﻑ ﻓﻲ ﻓﺭﻕ ﻋﻤل 
ﻤﻤﺎ ﻴﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﺘﻌﻠﻤﻪ ﺃﻜﺜﺭ، ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﺩﺭﻴﺏ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻌﺩ ﻨﺸﺎﻁ ﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ﻤﻨﻅﻡ ﻟﻪ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ  (2) ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ
ﻨﻘل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ، ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺒﺴﻴﻁ ﻴﺘﻴﺢ ﻭﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ  ﻨﺘﻴﺠﺔﻋﻠﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻌﻤل 
، ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﺘﻤﻜﻴﻥ، ﻌﻤلﻭﺍﻻﺴﺘﻴﻌﺎﺏ ﻭﺯﻴﺎﺩﺓ ﺇﺩﺭﺍﻙ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺇﺜﺭﺍﺀ ﺍﻟﻓﺭﺹ ﺍﻟﻔﻬﻡ 
 .ﺘﻭﻓﻴﺭ ﻓﺭﺹ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺫﺍﺘﻲ ﻭﺨﻠﻕ ﺁﻟﻴﺎﺕ ﺘﻌﺯﻴﺯ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
                                               
 ed  ecnatsisrep al a eil li– tse ,secnetépmoc sed liforp el tnemmoC ,solgneD yrogerG (1)
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ﻭﻷﻥ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﻴﺘﺤﻘﻕ ﺃﺴﺎﺴﺎ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻔﺎﻋل ﻤﻊ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ ﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﻋﻼﻗﺎﺕ ﺍﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ  
 ﺕﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺒﺘﺴﻴﻴﺭ  ،ﻓﺈﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺤﺎﻭل ﺍﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻰ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ ﻭﺘﻌﺯﻴﺯﻫﺎ ﺃﻜﺜﺭ(1)ﻤﻌﻴﻨﺔ
 :(2)ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل
ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻭﺴﺎﺌل ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺘﺭﺴﻴﻡ ﺍﻟﺘﺠﺎﺭﺏ ﻭﺍﻟﺘﻁﺒﻴﻘﺎﺕ ﺍﻟﻤﻬﻨﻴﺔ ﺒﺘﻁﺒﻴﻕ ﻓﻌﻠﻲ ﻭﺤﻘﻴﻘﻲ  -
 .ﻟﻠﻅﺎﻫﺭﺓ ﺃﻱ ﻭﻀﻊ ﻤﺠﻤﻭﻋﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤل ﻓﻲ ﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﻋﻤل ﺤﻘﻴﻘﻴﺔ
 .ﺘﻭﺴﻴﻊ ﻨﻁﺎﻕ ﺍﺴﺘﻌﻤﺎل ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺎ ﺍﻟﺤﺩﻴﺜﺔ -
 ﻭﻀﻊ ﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﻟﺤل ﺍﻟﻨﺯﺍﻋﺎﺕ ﺠﻤﺎﻋﻴﺎ -
 ﻟﻐﺔ ﻤﺸﺘﺭﻜﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻋﻀﺎﺀ ﻭﺘﻭﺤﻴﺩ ﺍﻟﻘﻴﻡ ﻭﺍﻟﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻟﺘﺴﻬﻴل ﻋﻤل ﺍﻟﻔﺭﻴﻕﺘﻁﻭﻴﺭ  -
ﺍﻟﻌﻤل،ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ،ﻭﻀﻊ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ  ﻋﻠﻰ ﺘﻔﻭﻴﺽ ﺤﻘﻴﻘﻲ ﻟﻠﺴﻠﻁﺎﺕ ﻟﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ -
 .ﻭﻤﺘﺎﺒﻌﺘﻬﺎ
ﺇﺫﻥ ﻓﺎﺨﺘﻴﺎﺭ ﺃﻨﻤﺎﻁ ﻭﻜﻴﻔﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻡ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻬل ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﺒﻴﻥ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻭﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺘﻀﻤﻥ ﺒﻨﺎﺀ ﺒﻭﻀﻊ ﺍﻟﻬﻴﺎﻜل ﺍﻟﻤﻼﺌﻤﺔ ﻭﺘﺤﺴﻴﻥ ﻭﺴﺎﺌل 
ﻋﻼﻗﺎﺕ ﺃﻜﺜﺭ ﺘﻀﺎﻤﻨﺎ ﻭﺘﻼﺤﻤﺎ ﻭﺘﺴﻬﻡ ﻓﻲ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﺠﻌل ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻴﻜﺘﺴﺒﻭﻥ 
ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻴﺘﻌﻠﻤﻭﻥ ﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻭﻴﺘﻬﻴﺌﻭﻥ ﻟﻠﻌﻤل ﻤﻊ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ 
 ﻭﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺤﻬﺎ ﻤلﻷﻨﻬﻡ ﻤﺘﺸﺒﻌﻭﻥ ﺒﺜﻘﺎﻓﺔ ﻭﻓﻜﺭﺓ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺘﻜﻭﻴﻥ ﻓﺭﻕ ﻋ( ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ)
  . ﺘﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻨﻁﻼﻗﺎ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﺃﻭﻻ
ﻤﺎ ﻨﺨﻠﺹ ﺇﻟﻴﻪ ﺃﻥ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺭﻓﻊ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺇﺩﺭﺍﻙ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺘﻐﻴﻴﺭ 
ﻭﺘﻭﺠﻴﻬﻬﺎ ﻨﺤﻭ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻟﺒﻨﺎﺀ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺘﺤﻘﻕ ﺘﻌﻠﻡ ﺠﻤﺎﻋﻲ ﻴﺴﺎﻫﻡ  ﻡﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﻬ





                                               
  . 772، ص ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ،(اﻟﻤﻔﺎھﯿﻢ واﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت و اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت)إدارة اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻧﺠﻢ ﻋﺒﻮد ﻧﺠﻢ،  (1)
 
 .371p ,tic .po ,sevitcelloc te selleudividni secnetépmoc sel eriurtsnoC ,fretoB el yuG)2(
 rap eésinagro ecneréfnoc ,liavart ud noitasinagro’d semrof sellevuon seL ,nitniuQ elidO)3(
 .6p ,2002 , erbmevoN 21 el ,enneéporuE noissimmoc ,edliksoR ,noissimmoc el ecnedisérp al




  .ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺩﻭﺭ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ :ﺍﻟﺜﺎﻟﺙﺍﻟﻤﻁﻠﺏ 
  .ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ ﻋﻠﻰﻗﻴﻡ ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ  ﺇﺜﺭﺍﺀﺩﻭﺭ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ : ﺃﻭﻻ
ﻤﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ، ﻗﻴﻤﻬﻡ ﻭ ﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻬﻡ ﺍﺘﺠﺎﻩ ﺍﻟﻌﻤل ﺎﺕ ﻴﺘﺤﺎﻭل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺴﻠﻭﻜ
ﺨﻼل ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻫﻲ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﻟﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻭﻀﻭﻋﺔ ﻓﻲ ﻭﻀﻌﻴﺎﺕ 
ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﻭﺍﺕ ﻭﻁﺭﻕ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ،  ﺕﻭﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺍﻟﻌﻤل ﻤﻥ ﻤﻌﺎﺭﻑ، ﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ 
ﻜﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻹﺸﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺎﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﻗﻴﺎﺱ 
ﺍﺴﺘﻌﺩﺍﺩﺍﺘﻬﻡ ﻭﻗﺩﺭﺍﺘﻬﻡ، ﻁﺭﻴﻘﺔ ﻤﺭﺍﻜﺯ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻘﻴﻡ ﺍﻟﻨﻭﻋﻴﺎﺕ ﻭ ﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ 
ﺭﺍﺩ ﺃﺜﻨﺎﺀ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻷﻓ ﺕﺴﻠﻭﻜﻴﺎﻤﻴﺯﺍﻨﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﻁﺭﻕ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻘﻴﻡ 
  .(1)ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺤﻘﻘﻭﻨﻬﺎ
ﺠﺭﺩ ﻜل ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻭﺠﻭﺩﺓ ﻟﺩﻴﻬﺎ ﻟﺘﻜﻭﻴﻥ  ﻤﻥﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ  ﺘﻤﻜﻥ
ﻤﺭﺠﻌﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺘﻤﻭﻀﻊ ﻜل ﻓﺭﺩ ﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻀﺭﻭﺭﻴﺔ 
  .ﺎﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﻗﻴﻤﻬﻡﻴﻟﻜل ﻋﻤل ﻤﻌﻴﻥ ﻭﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺴﻠﻭﻜ
ﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻨﻬﺎ ﻗﺩﺭ ﺍﻹﻤﻜﺎﻥ ﻭﺍﺴﺘﻐﻼﻟﻬﺎ ﺍﻻﺴﺘﻐﻼل ﺍﻷﻤﺜل ﺒﻤﺎ ﻴﺨﺩﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ  ﻰﻋﻠ ﻟﺫﺍ
ﺍﻟﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﻤﺘﺒﺎﺩﻟﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻁﺭﻓﻴﻥ، ﺫﺍﻙ ﺃﻨﻪ ﻭﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺘﻅﻬﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻜﺎﻤﻨﺔ 
ﻭﻤﺎ ﻋﻠﻰ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﺇﻻ ﺇﻅﻬﺎﺭﻫﺎ ﺃﻜﺜﺭ . ﻭﺍﻟﺨﻔﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺅﺜﺭ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﻟﻤﻨﻁﻠﻘﺎﺕ ﻭﺍﻷﺴﺱ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﻜﻡ ﺍﻟﻌﻤل ﻷﻥ ﻗﻴﻤﻬﺎ ﻭﺠﻌﻠﻬﺎ ﻀﻤﻥ ﺍﻹﻁﺎﺭ ﺍﻟﻤﺭﺠﻌﻲ ﻭ ﺍ
ﺎﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﻌﺯﻴﺯﻫﺎ ﺃﻜﺜﺭ،ﺍﻻﻋﺘﺭﺍﻑ ﺒ ﻭﺫﻟﻙﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ،  ﺕﻭﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﺅﺜﺭ ﻓﻲ ﻗﻴﻡ  ﺎﻭﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﻬ
ﺒﻬﺎ، ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺘﻤﻜﻴﻨﻬﺎ ﻟﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﺜﻘﺔ ﻟﺩﻴﻬﺎ ﻭﻏﺭﺱ ﻗﻴﻡ ﺍﻟﻭﻻﺀ ﻭﺍﻻﻨﺘﻤﺎﺀ ﺃﻜﺜﺭ ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﻀﻤﺎﻥ ﺒﺫﻟﻬﺎ 
ﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭ، ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ، ﺍﻟﺘﻔﺎﻨﻲ ﻓﻲ ﺃﻗﺼﻰ ﺍﻟﺠﻬﻭﺩ ﻭﺘﻭﺠﻴﻪ ﺴﻠﻭﻜﻬﺎ ﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻤﻥ ﺨﻼل 
ﺍﻟﻌﻤل، ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺨﺎﻁﺭﺓ ﻭﺍﻟﻤﺒﺎﺩﺭﺓ ﻟﻴﺘﺄﻜﺩ ﻋﺩﻡ ﺍﻨﺘﻘﺎﻟﻬﺎ ﺃﻭ ﺍﻗﺘﻨﺎﺼﻬﺎ ﻤﻥ ﻗﺒل 
  .ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻥ 
ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﻨﺸﺭ ﻗﻴﻤﻬﺎ ﻭﻤﻌﺎﺭﻓﻬﺎ ﺩﺍﺨل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻌﺭﻴﻑ ﺒﻬﺎ ﺃﻜﺜﺭ ﻭﻀﻤﺎﻥ 
  .ﺩﻭﺭﺍﻨﻬﺎ ﻤﻤﺎ ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻜﻜل
ﻴﻴﻡ ﻻ ﻴﻘﺘﺼﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﻭﺍﺠﺒﺎﺕ ﻓﻘﻁ ﻭﺇﻨﻤﺎ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﻤﺩﻯ ﺍﻟﺘﺯﺍﻡ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺇﻥ ﺍﻟﺘﻘ
ﻴﻅﻬﺭ  ﺒﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻭﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﻘﻘﺕ ﻤﻥ ﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﺒﻬﺫﻩ ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﻭﻫﻭ
                                               
 .99زھﯿﺮ ﺛﺎﺑﺖ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص  (1)




ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﺎ ﺤﻴﺙ ﻴﻤﻜﻥ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ  ﺃﻴﻀﺎ ﻭﺍﻟﻘﻴﻡ ﺍﻟﻤﺘﻘﺎﺭﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺕﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺫﻭﻱ 
ﻤﻌﺎ ﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﻋﻤل ﺠﻤﺎﻋﻲ ﺘﻀﻤﻥ ﻤﻥ ﺨﻼﻟﻬﺎ ﺘﻌﺎﻭﻨﻬـﻡ  ﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻥ ﺫﻟﻙ ﺒﺠﻌﻠﻬﻡ ﻴﻌﻤﻠﻭﻥ
ﺃﻜﺜﺭ ﻭﺘـﺂﺯﺭﻫﻡ، ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﺜﻘـﺔ ﻓﻴـﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﻡ، ﺘﻘﺴﻴـﻡ ﺍﻟﺭﻫﺎﻨﺎﺕ، ﺍﻟﻘـﺩﺭﺓ ﻋﻠـﻰ ﺍﻟﺘﺤﺎﻭﺭ، 
، ﺘﺸﻜﻴل ﻟﻐﺔ ﻤﺸﺘﺭﻜﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﺩ ﺇﺤﺩﻯ ﺍﻟﺭﻜﺎﺌﺯ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﺨﻠﻕ ﻋﻼﻗﺎﺕ (1)ﺤـل ﺍﻟﻤﺸﺎﻜل
ﺫﻭ ﻗﻴﻡ ﻭﺘﻘﺎﻟﻴﺩ  (2)ﻤﻬﺎﺭﺍﺕﺩﺩ ﺍﻟﺘﻀﺎﻤﻨﻴﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﻡ ﺃﻜﺜﺭ، ﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﺘﻜﻭﻴﻥ ﻓﺭﻴﻕ ﻋﻤل ﻤﺘﻌ
ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﻭﻻﺀ ﻭﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﻤﺎ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ  ﻭﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕﻭﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺕ 
  .ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
ﻌﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﺼﻭﺭﺓ ﻤﺴﺘﻤﺭﺓ ﻭﻭﻓﻕ ﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﻭﺃﻨﻅﻤﺔ ﺘﻜﺸﻑ ﻋﻠﻰ ﻓﺇﺫﻥ  
ﻭﺒﺭﺍﻤﺞ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻜﺎﻤﻨﺔ ﻭﺘﺼﺤﺢ ﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻓﺎﺕ ﻭﺘﻁﻭﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻭﻀﻊ ﻤﺨﻁﻁﺎﺕ 
 (3)ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ ﻭﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻟﺯﻴﺎﺩﺓ ﺘﻌﻠﻤﻬﺎ ﻭﺍﻻﻋﺘﺭﺍﻑ ﺒﻬﺎ ﺒﻤﻜﺎﻓﺄﺘﻬﺎ ﻭﺇﺸﻌﺎﺭﻫﺎ ﺒﺎﻹﻨﺼﺎﻑ ﻭﺍﻟﻌﺩﺍﻟﺔ
ﺍﻻﻨﻀﺒﺎﻁ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﻤﺴﺎﻋﺩﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺨﻁﻴﻁ ﻟﻤﺴﺎﺭﻫﺎ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﻏﺭﺱ ﻗﻴﻡ 
ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ ﻋﻠﻴﻪ ﺒﺎﺤﺘﺭﺍﻡ ﺍﻟﻭﻗﺕ ﻭﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ 
  .ﺸﺭﻱﺍﻟﺒ
 ﺎﻭﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﻬﻤﺎ ﻨﺴﺘﺸﻔﻪ ﺃﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﺅﺜﺭ ﻓﻲ ﻨﻅﺎﻡ ﻗﻴﻤﻬﺎ، ﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻬﺎ  
ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻨﻬﺎ ﺒﻤﺎ ﻴﻤﻜﻨﻬﺎ ﻤﻥ ﺘﻌﺯﻴﺯ ﻗﻴﻡ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ، ﺍﻟﻤﺸﺎﺭﻜﺔ، ﺘﻘﺎﺴﻡ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ 
ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﺘﺒﺎﺩل ﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ، ﺍﻟﺘﻔﺎﻋل ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ، ﺍﻟﺘﺤﺩﻴﺙ، ﺍﻻﻨﻀﺒﺎﻁ، ﺍﻟﻌﻤل ﻓﻲ ﻓﺭﻴﻕ 
ﺘﺩﻋﻡ ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻭﺘﺒﻨﻲ  ﻭﻜﻠﻬﺎ ﻤﻘﻭﻤﺎﺕﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ،  ﻋﻤل، ﺍﻟﺒﻨﺎﺀ
ﻤﻥ ﺃﺠل ﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻫﺎ ﻭﺘﻤﻴﺯﻫﺎ ﺃﻜﺜﺭ ﺒﺠﻌﻠﻬﺎ ﻭﻴﻌﻤﻠﻭﻥ  ﺒﻬﺎﻫﻭﻴﺘﻬﺎ ﺍﻟﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﻟﻴﺘﻤﺴﻙ ﺃﻓﺭﺍﺩﻫﺎ ﺃﻜﺜﺭ 
   –ﻟﻨﺸﺄﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﻤﺤﻴﻁ ﺨﺎﺹ ﺒﻬﺎ –ﺼﻌﺒﺔ ﺍﻟﺘﻘﻠﻴﺩ ﺃﻭ ﺍﻻﻨﺘﻘﺎل ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻐﻴﺭ 
  .ﻭﺠﻭﺩﺓ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯﺩﻭﺭ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺩﻗﺔ :ﺜﺎﻨﻴﺎ
ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺘﺎﺤﺔ  ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕﺒﻘﻴﺎﺱ ﺍﻟﻔﺭﻭﻕ ﺒﻴﻥ  ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕﻴﺴﻤﺢ ﺘﻘﻴﻴﻡ         
، ﻭ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻴﻜﺸﻑ ﻋﻥ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺃﻫﻡ ﺍﻟﻤﺤﺎﻭﺭ ﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﻫﺅﻻﺀ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩﻭﺤﻭﺯﺓ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺒ ﻲﺍﻟﺘ
ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻨﺎﺩﺭﺓ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﻤﺠﺎﻻﺕ ﺘﺨﺼﺼﻬﻡ ﻭﺨﺒﺭﺍﺘﻬﻡ ﻭﺩﻭﺭﻫﻡ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻭﻜﻴﻔﻴﺔ 
                                               
 sed noitseg al ed élc nolliam evitcelloc ecnetépmoc aL,remhorK yhtaC ,ruoteR reidiD)1(
 . 25p,1102,laicepse  orémun asiuqsep  fecaF ,secnetépmoc
 .341p ,tic .po ,secnetépmoc sed noitaulavé te eireinégnI ,fretoB el yuG (2)
 .35p ,tic.po ,énél erdnacselA (3)




ﻋﻠﻴﻬﻡ ﻭﻨﺸﺭﻫﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﺩﺍﺨل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺎ ﻴﻭﻟﺩ ﺍﻟﺜﻘﺔ ﻟﺩﻴﻬﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﻤﻠﻜﻭﻨﻪ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﺤﺎﻓﻅﺔ 
  .ﻤﻌﺎﺭﻑ،ﻭﺨﺒﺭﺍﺕ ﻟﺘﺯﻴﺩ ﺩﺍﻓﻌﻴﺘﻬﻡ ﻟﻠﻌﻤل ﺒﺩﻗﺔ ﻜﺒﻴﺭﺓ ﻭﺠﻭﺩﺓ ﺍﻜﺒﺭ ﺘﺤﺴﻥ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ
ﺘﻌﺘﻤﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﻭﺍﺕ ﻤﺘﻨﻭﻋﺔ ﻓﻘﺩ ﺘﺘﺒﻨﻰ ﺍﻟﻤﺭﺍﻓﻘﺔ     
ﻟﻴﺒﻘﻰ ﺍﻷﻫﻡ . ﻤﺭﺠﻌﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﺍﻟﻁﺭﻕ ﺍﻟﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﺃﻭ ﻤﺭﺍﻜﺯ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺃﻭ ﺘﻠﺠﺎ ﺇﻟﻰ
ﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﺇﻟﻴﻬﺎ ﻫﻭ ﻤﻌﺭﻓﺔ ﺍﻟﻔﺭﻕ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻜﺘﺴﺒﺔ ﻟﺩﻯ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺃﻭ 
ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﺍﻟﺨﺎﻀﻊ ﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺸﺄﻥ ﻭ ﺃﻫﻤﻬﺎ 
  . (1)ﻭﻀﻊ ﻨﻅﺎﻡ ﻟﻠﺤﻭﺍﻓﺯ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ
ﺘﻘﻭﻡ ﺒﺎﻟﺘﺭﻗﻴﺔ ﻜﺎﻋﺘﺭﺍﻑ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﻤﺘﻁﻭﺭﺓ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺩﻓﻊ ﺇﻟﻰ ﺘﺜﺒﻴﺘﻬﺎ  ﻓﻘﺩ
ﺃﻜﺜﺭ ﻭﺘﺤﺭﻴﻙ ﺍﻟﻁﻤﻭﺡ ﻟﺩﻴﻬﺎ ﺇﻟﻰ ﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩ ﻤﻨﻬﺎ ﺒﺎﻟﺤﺭﺹ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺒﺈﺘﻘﺎﻥ 
ﻭﺠﻭﺩﺓ ﻋﺎﻟﻴﺔ،ﺃﻭ ﺒﺘﻭﺠﻴﻬﻬﺎ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻟﺯﻴﺎﺩﺓ ﺘﺤﺼﻴﻠﻬﺎ ﻤﺎ ﻴﻨﻘﺼﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻭﺇﺜﺭﺍﺀ 
  . (2)ﺍﺀﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩ
ﻴﻜﺸﻑ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺃﻴﻀﺎ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻏﻴﺭ ﺍﻟﻤﻌﺭﻭﻓﺔ ﻤﻥ ﻁﺭﻑ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺒﺴﺒﺏ 
ﺃﻥ ﺍﻟﺒﻴﺌﺔ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﺍﻟﻘﺎﺌﻤﺔ ﻟﻡ ﺘﺴﻤﺢ ﻟﻬﺎ ﺒﺈﺒﺭﺍﺯ ﻤﻭﺍﻫﺒﻬﺎ ﻭﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺘﻬﺎ ،ﻓﻬﺫﻩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺨﻔﻴﺔ 
ﺘﺸﻜل ﺤﻘﻼ ﻜﺒﻴﺭﺍ ﻤﻥ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻭﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺠﺏ ﻋﻠﻰ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺃﻥ ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ 
  .(3)ﻭﺍﺴﺘﻐﻼﻟﻬﺎ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻔﺎﻋﻠﻴﺔﺍﻜﺘﺸﺎﻓﻬﺎ 
ﻭﺍﻻﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﻭﺍﻟﻘﻴﻡ ﺍﻟﻤﺘﺸﺎﺒﻬﺔ  ﺕﻤﻥ ﺇﻅﻬﺎﺭ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺫﻭﻱ ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎ ﻡﻜﻤﺎ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴ
ﻭﺍﻟﺫﻴﻥ ﺒﺈﻤﻜﺎﻨﻬﻡ ﺍﻟﻌﻤل ﺠﻤﺎﻋﻴﺎ ﺤﻴﺙ ﺘﺴﺘﻐﻠﻪ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﺘﻜﻭﻥ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ 
ﻭﺘﻘﻠﻴل ﺍﻟﺤﺭﺹ ﻋﻠﻰ ﺩﻗﺘﻬﺎ ﻭﺠﻭﺩﺘﻬﺎ  ﻓﻲ ﺃﻭﻗﺎﺘﻬﺎ ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺓ ﻤﻊ ﺴﺭﻋﺔ ﺍﻨﺠﺎﺯ ﺍﻷﻋﻤﺎل
ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺍﻟﺘﻔﺎﻫﻡ ﻭﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻭﺍﻻﻨﺴﺠﺎﻡ ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﺎ ﻭﻤﻌﺭﻓﺔ ﻜﻴﻔﻴﺔ ﺍﺴﺘﻐﻼل ﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻓﺎﺕ ﻭﺍﻷﺨﻁﺎﺀ 
ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻤﺘﺎﺤﺔ ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ ﻤﺜﻠﻰ ﻤﺎ ﻴﺅﺩﻱ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺤﺼﻠﺔ ﺍﻟﻨﻬﺎﺌﻴﺔ ﺇﻟﻰ ﺘﺸﻜﻴل ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺘﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺨﻠﻕ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﻭﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺇﺒﺩﺍﻋﺎﺘﻬﺎ،ﺠﻭﺩﺘﻬﺎ،ﻭﻟﻴﻭﻨﺘﻬﺎ ﻤﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ 
  .ﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﺎﺴﺘﻤﺭﺍﺭﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻷ
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ﺇﺫﻥ ﻤﺎ ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﻨﺴﺘﺸﻔﻪ ﺃﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻭﻫﺎﻤﺔ ﻀﻤﻥ       
ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺃﺩﺍﺌﻬﻡ ﻟﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻬﻡ  ﺕﻋﻤﻠﻴﺎﺕ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺘﺸﺨﻴﺹ ﺴﻠﻭﻜﻴﺎ
 ،ﻻﻨﺠﺎﺯ ﺍﻷﻋﻤﺎل  ﺒﺴﺭﻋﺔ (1)ﻭﺘﻌﺯﻴﺯ ﻤﻌﺎﺭﻓﻬﻡ ﻭﻗﺩﺭﺍﺘﻬﻡ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻭﺍﻓﻕ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭﻤﻨﺼﺒﻪ
 .ﺩﻗﺔ ﻭﺠﻭﺩﺓ ﺘﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
 
  .ﺩﻭﺭ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﻔﻌﻴل ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ: ﺜﺎﻟﺜﺎ
ﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻤﺩﻯ ﺍﻨﺴﺠﺎﻡ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻤﻊ ﻭﻅﺎﺌﻔﻬﻡ ﻭﺩﺍﻓﻌﻴﺘﻬﻡ ﻟﻠﻌﻤل ﻭﻤﺩﻯ ﺘﺤﻜﻤﻬﻡ ﻓﻲ 
  .(2)ﻭﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﺇﺨﻀﺎﻋﻬﻡ ﺇﻟﻰ ﺘﻘﻴﻴﻡ  ﺕﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ، ﺍﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ، 
ﻁﺭﻗﻪ ﻭﺘﻨﻭﻋﺕ ﺒﻴﻥ ﻤﺭﺍﻜﺯ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ، ﻤﻴﺯﺍﻨﻴﺔ ﺇﻥ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺇﻥ ﺘﻌﺩﺩﺕ 
ﺍﻟﻤﻭﺍﻫﺏ ﻭﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﻴﺒﻘﻰ ﻫﺩﻓﻪ ،ﺕﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻹﺸﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻘﻴﻡ ﺍﻟﻨﻭﻋﻴﺎﺕ،
ﻤﻌﺭﻓﺔ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺃﻱ ﺍﻟﻔﺭﻕ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻜﺘﺴﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻭﻜﻴﻔﻴﺔ 
ﺘﺘﻌﻠﻕ ﺒﺎﻟﻤﺴﺎﺭ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﺘﺠﺩﻴﺩﻫﺎ ﻭﺍﻟﺭﻓﻊ ﻤﻥ ﻤﺨﺯﻭﻨﻬﺎ ﺒﺎﺘﺨﺎﺫ ﺍﻟﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ 
  .(3)ﻟﻬﺎ
ﻴﻅﻬﺭ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻜﺎﻤﻨﺔ ﻭﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺼﻨﻊ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ 
ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻓﺘﺤﺎﻭل ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﺍﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺒﻤﻜﺎﻓﺄﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻤﺠﻬﻭﺩﺍﺘﻬﺎ ﻭﺍﻻﻋﺘﺭﺍﻑ ﺒﻬﺎ 
ﻟﻀﻤﺎﻥ ﻋﺩﻡ ﺍﻀﻤﺤﻼﻟﻬﺎ ﺃﻭ ﺍﻨﺘﻘﺎﻟﻬﺎ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻐﻴﺭ، ﺒﺯﻴﺎﺩﺓ ﺘﻤﻜﻴﻨﻬﺎ ﻟﺘﺤﺭﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﺍﻟﻘﻴﻭﺩ 
ﺘﺸﺠﻴﻌﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﺍﻟﻤﺒﺎﺩﺭﺓ ﻭﺍﻹﺒﺩﺍﻉ، ﺘﻔﻭﻴﺽ ﺍﻟﺴﻠﻁﺎﺕ ﻟﻬﺎ، ﻤﻨﺤﻬﺎ ﻤﻬﺎﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﺼﻌﻭﺒﺔ ﻭ
ﻹﺒﺭﺍﺯ ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﺎ، ﻨﺸﺭﻫﺎ ﻭﺩﻭﺭﺍﻨﻬﺎ ﺩﺍﺨل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ، ﺘﺭﻗﻴﺘﻬﺎ، ﺍﻟﺘﻌﺭﻴﻑ 
  .ﺒﺄﺩﺍﺌﻬﺎ ﻭﺇﻗﺎﻤﺔ ﺍﻟﺤﻔﻼﺕ ﻭﺍﻟﺘﻜﺭﻴﻤﺎﺕ ﻟﻬﺎ ﻤﻊ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺒﻴﺌﺔ ﻋﻤل ﻤﺤﻔﺯﺓ ﻟﻬﺎ
ﺇﻟﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻻﺤﺘﺭﺍﻓﻴﺔ ﺘﺤﻘﻕ ﻤﻥ ﺨﻼﻟﻪ ﺫﺍﺘﻬﺎ ﻭﺘﺒﺭﺯ ﻜل ﻫﺫﺍ ﻴﺴﺎﻋﺩﻫﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﻭﺼﻭل 
ﻤﻤﺎ ﻴﺸﺒﻊ ﺤﺎﺠﺎﺘﻬﺎ  ﻹﺤﺴﺎﺴﻬﺎ ﺒﺎﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﺍﻟﻤﻠﻘﺎﺓ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺘﻘﻬﺎ ﻭﺠﻭﺩﻫﺎ ﻭﺘﺒﻨﻲ ﻜﻴﺎﻥ ﻤﺘﻤﻴﺯ ﻟﻬﺎ
  .ﻭﻭﻀﻊ ﻜل ﻤﺠﻬﻭﺩﺍﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﺴﺒﻴل ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﺎﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﻬﻭﻴﺤﻔﺯﻫﺎ ﺃﻜﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﺘﻭﺠﻴﻪ 
                                               
 ,citsiL eiovaS ed étisrevinU ,callidnoC epiuqE ,secnetépmoc sed noitseG ,ueiR naitsirhC)1(
 .)4102/90/01( el étlusnoc.)php.xedni/moc.kcart-ucod.www//:ptth( .22p .8002/40/22
 ,seniamuh secruosseR sed ecnamrofrep al reruseM ,ninomiS enidnalB ,reissituA divaD (2)
 .72p ,9002 ,siraP ,noitasinagro’d noitidE
 .33p,tic .po,seniamuh secruosser sed noitseg aL ,niréuG sicnarF ,nidaC cïoL (3)




ﺌﺞ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺘﺘﺩﺍﺭﻜﻪ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻥ ﺍﻻﻜﺘﺴﺎﺏ ﺃﻭ ﺍﻟﻨﻘﺹ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺫﻱ ﺘﻅﻬﺭﻩ ﻨﺘﺎ
ﻭﺘﻌﺯﺯﻩ ﺃﻜﺜﺭ ﺒﺎﻟﻠﺠﻭﺀ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ، ﺍﻟﺘﺩﺭﻴﺏ، ﺍﻟﻨﻘل، ﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ،ﺍﻟﺘﺭﻗﻴﺔ، ﻭﻀﻊ 
ﻟﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻟﻠﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  (1)ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﻓﻲ ﺍﻟﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ
،ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﻭﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ ﺃﻜﺜﺭ ﻷﺩﺍﺀ ﺃﻋﻤﺎﻟﻬﻡ ﻤﻤﺎ ﻴﺤﻔﺯﻫﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﻟﺯﻴﺎﺩﺓ ﺇﺩﺭﺍﻜﻬﻡ ﻭﻓﻬﻤﻬﻡ
ﺇﻋﺎﺩﺓ ﺘﺼﻨﻴﻑ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺇﺩﻤﺎﺠﻬﻡ ﻓﻲ ﻓﺭﻕ ﻋﻤل ﻟﻠﺘﺸﺎﺭﻙ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ، ﺒﻨﺎﺀ ﺍﻟﺜﻘﺔ ﻭﺨﻠﻕ 
ﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺸﺒﻊ ﺤﺎﺠﺎﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻟﻼﻨﺘﻤﺎﺀ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﺔ ﻭﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ 
 .ﻴﺸﺠﻌﻬﻡ ﻭﻴﺩﻓﻌﻬﻡ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﻷﻥ ﺤﺎﺠﺎﺘﻬﻡ ﻤﺸﺒﻌﺔ ﻤﻤﺎ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ
ﻡ ﻫﻨﺎ ﻴﻜﻭﻥ ﺠﻤﺎﻋﻲ ﻭﺍﻟﻤﻜﺎﻓﺄﺓ ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺘﻤﺎﺸﻴﺎ ﻤﻊ ﻤﺒﺩﺃ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻭﺍﻟﺘﻘﻴﻴ
ﻭﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﺍﻟﺘﻔﺎﻋل ﻭﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻭﺍﻟﺘﻌﺎﻀﺩ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻤﻤﺎ ﻴﻌﺯﺯ ﺩﺭﺠﺔ ﺍﻟﺘﺯﺍﻤﻬﻡ ﺍﺘﺠﺎﻩ 
ﻤﺅﺴﺴﺘﻬﻡ ﺤﻴﺙ ﻴﺼﺒﺢ ﻜل ﻓﺭﺩ ﻴﻨﻅﺭ ﻟﻨﻔﺴﻪ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ ﺸﺨﺹ ﻤﺴﺅﻭل ﻭﻤﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ 
  .          ﻤﻨﻔﺫ ﻟﻸﻭﺍﻤﺭ ﻓﻘﻁ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺌﻪ ﻭﻟﻴﺱ ﻓﺭﺩ
ﺘﺴﺎﻋﺩ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﻜﺘﺸﺎﻑ ﺍﻟﻤﺒﻜﺭ ﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺘﻨﺎﺴﺏ 
ﻭ ﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺭﻓﻊ  ﺘﺤﻔﻴﺯ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺘﻌﺭﻴﻑ ﺒﺄﺩﺍﺌﻬﻡ ﺍﻟﺠﻴﺩ ﻟﻠﻌﻤلﻭ ﻤﻊ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤل
  . ﺭﻭﺤﻬﻡ ﺍﻟﻤﻌﻨﻭﻴﺔ
ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻭﻀﻊ ﻨﻅﺎﻡ ﻤﺎ ﻨﺴﺘﺸﻔﻪ ﺃﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﻔﻌﻴل  
ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺘﻘﺩﻡ ﺇﻤﺎ ﻓﺭﺩﻴﺎ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  (2)ﻟﻠﺤﻭﺍﻓﺯ ﺃﺴﺎﺴﻪ ﺍﻟﻤﻜﺎﻓﺂﺕ ﺍﻟﺜﺎﺒﺘﺔ ﻭﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺓ ﺨﺼﻭﺼﺎ
ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯﺓ ﻟﻀﻤﺎﻥ ﺘﻤﻴﺯﻫﺎ ﻭﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﺘﻜﺭﺍﺭﻫﺎ ﺍﻟﺴﻠﻭﻙ ﺍﻟﻤﺭﻏﻭﺏ ﻓﻴﻪ ﻟﻠﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ، ﺃﻭ 
ﺱ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﻭ ﺠﻤﺎﻋﻴﺎ ﻟﻔﺭﻴﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﻟﺘﻌﺯﻴﺯ ﺍﻻﻨﺘﻤﺎﺀ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻭﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺌﻪ
ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ ﺃﻭ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﺘﺘﺨﺫ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻗﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻟﺤﺭﻜﻴﺔ ﺍﻟﻌﻤﻭﺩﻴﺔ ﺃﻭ ﺍﻷﻓﻘﻴﺔ ﻟﺘﺸﺠﻴﻊ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﺎ 
  .(3)ﻭﺘﺤﻔﻴﺯﻫﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﺘﻌﺩﻴل ﺴﻠﻭﻜﻬﻡ ﻭﺘﻭﺠﻴﻬﻪ ﻟﻠﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ
  
  
                                               
 ,snoitasinagro sel snad slemrofni te slemrof egassitnerppA ,ertua te namreikuC eivlyS (1)
 .953p ,6991 ,siraP ,noyL
    ,euqimonocé ecnamrofrep al ed sreiveL ,noitarénumér ed seuqitilop seL ,eriS onurB (2)
 .10p ,0002 ,siam 13-82 ,siraP ,seniamuh secruosser sed laidnom eérgnoc
 te emmoh’l reilicnocéR ,dracerocs ecnamrofrep latoT ,dasrepmaR -K trebreH (3)
 .92p ,5002 ,ecnarF ,siraP ,regnirps esirpertne’l




   .ﻕ ﺍﻟﻌﻤلﻴﻓﺭ ﺭﻭﺡﺍﻟﻌﻤل ﺒ ﺘﻌﺯﻴﺯﺩﻭﺭ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ : ﺭﺍﺒﻌﺎ
ﺍﺴﺘﻌﺩﺍﺩﺍﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﻤﻌﺭﻓﺔ ﺍﻷﻜﺜﺭ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﻬﺩﻑ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺇﻟﻰ ﺘﻘﻴﻴﻡ 
ﺍﻟﻤﻭﻀﻭﻋﺔ ﻓﻲ  ﻡﻭﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﻬﺒﻤﻌﻨﻰ ﺁﺨﺭ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ، ﻤﻤﺎﺭﺴﺘﻬﻡ  ،(1)ﺇﻁﺎﺭ ﻋﻤﻠﻬﻡ
ﻭﻀﻌﻴﺔ ﻋﻤل ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻤﺩﻯ ﺍﻜﺘﺴﺎﺒﻬﻡ ﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻭﺍﻟﻨﻘﺹ ﻓﻲ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ ﻟﺘﺘﺨﺫ 
  .ﻋﻠﻰ ﺇﺜﺭﻫﺎ ﺍﻟﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ
ﻓﻔﻲ ﺤﺎﻟﺔ ﻅﻬﻭﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺨﻔﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻟﻡ ﺘﻅﻬﺭ ﻤﻥ ﻗﺒل ﻟﻭﺠﻭﺩﻫﺎ ﻓﻲ ﺃﻤﺎﻜﻥ ﻋﻤل 
ﻏﻴﺭ ﺒﺎﺭﺯﺓ ﺘﻌﻤل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻭﺇﻅﻬﺎﺭﻫﺎ ﺒﺩﻭﺭﺍﻨﻬﺎ ﻭﻨﺸﺭﻫﺎ ﻟﻼﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻨﻬﺎ 
ﺒﺸﻐﻠﻬﺎ ﺍﻟﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ ﺫﺍﺕ ﺍﻟﺨﺼﺎﺌﺹ )ﺃﻜﺜﺭ ﻭﺘﺼﻨﻴﻔﻬﺎ ﻀﻤﻥ ﺍﻟﺘﺸﻐﻴل ﺍﻟﺨﺎﺹ 
  .ﺃﻜﺜﺭ ﻭﺘﻌﺯﻴﺯ ﺍﻟﺜﻘﺔ ﻟﺩﻴﻬﺎ ﺎﺭﻫﺎﻹﻅﻬﺜﻡ ﻭﻀﻌﻬﺎ ﻓﻲ ﻓﺭﻕ ﻋﻤل ( ﺍﻟﻤﺘﻘﺎﺭﺒﺔ
ﻤﻜﺎﻓﺄﺘﻬﺎ ﺒﺎﻻﻋﺘﺭﺍﻑ ﺒﻬﺎ  ﻼﺒﺩ ﻤﻥﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﻔﻴﺩﺓ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓ ﺃﻤﺎ ﺒﺒﺭﻭﺯ 
ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺘﻤﻜﻴﻨﻬﺎ ﻭﺘﺤﻔﻴﺯﻫﺎ ﺃﻜﺜﺭ ﻟﺯﻴﺎﺩﺓ ﺩﺍﻓﻌﻴﺘﻬﺎ ﻟﺘﺤﺼﻴل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﺍﻟﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﻭ
ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻭﻀﻌﻬﺎ  ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺇﺸﺒﺎﻉ ﺭﻏﺒﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺫﺍﺘﻬﺎ ﻭﺯﻴﺎﺩﺓ ﺘﻌﻠﻤﻬﺎ ﻭﺘﻌﻠﻡ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ ﻤﻨﻬﺎ
ﻤﻥ ﻤﻨﻁﻠﻕ ﺃﻥ ﺍﻟﻌﻤل - ﻓﻲ ﻓﺭﻕ ﻋﻤل ﻤﻤﺎ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ
   (2)-ﺍﻹﺒﺩﺍﻋﻴﺔﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻫﻭ ﺍﻟﻤﻜﺎﻥ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺏ ﻟﺘﺒﺎﺩل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻬﻭ ﻴﻁﻭﺭ ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﻡ 
ﺘﻠﻌﺏ ﻁﺭﻕ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺩﻭﺭﺍ ﻫﺎﻤﺎ ﻓﻲ ﺘﻌﺯﻴﺯ ﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﻭﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ ﻓﺭﻴﻕ 
ﻁﺭﻴﻘﺔ ﻤﺭﺍﻜﺯ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﺘﻲ  ﻴﺘﻡ ﻤﻥ ﺨﻼﻟﻬﺎ ﺘﺠﻤﻴﻊ ﻋﺩﺩ ﻤﻌﻴﻥ ﻤﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻌﻤل ﻓﻤﺜﻼ 
ﺍﺠل ﺃﻥ ﻴﻌﻤﻠﻭﺍ ﻤﻌﺎ ﻟﻔﺘﺭﺓ ﻤﻥ ﺍﻟﺯﻤﻥ ﻓﻲ ﺤل ﺒﻌﺽ ﺍﻟﺘﺩﺭﻴﺒﺎﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺍﻟﻤﺸﺎﺒﻬﺔ ﻟﻤﺎ ﻗﺩ 
ﺒﻌﺩ ﻤﻥ ﻁﺭﻑ ﻤﺨﺘﺼﻴﻥ،ﻴﻨﺘﺞ ﻋﻨﻬﺎ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ  ﺎﻴﻭﺍﺠﻬﻭﻨﻪ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻬﻡ ﻟﻴﺘﻡ ﺘﻘﻴﻴﻤﻬﻡ ﻓﻴﻤ
ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ ،ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ، ﺍﻟﻤﺭﻭﻨﺔ ﻭﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻻﺘﺼﺎل ﺍﻟﺸﻔﻬﻲ ﻭ ﺍﻟﺘﻭﺍﺼل ﻤﻊ 
ﺭﻭﺡ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﻭ ﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﻤﺜل ﻤﻘﻭﻤﺎﺕ ﻓﺭﻴﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻋﻤﻠﻬﻡ ﻤﻌﺎ، ﻤﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﻗﺩﺭﺘﻬﻡ ﻋﻠﻰ 
 . ﺍﻻﻨﻀﻤﺎﻡ ﺇﻟﻰ ﻓﺭﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ
  
                                               
 .62p tic .po ,ninomiS enidnalB ,reissituA divaD  (1)
 .81، صﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، اﻟﻤﺘﻤﯿﺰاﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻣﺼﺪر اﻷداء ، رﻗﺎم ﻟﯿﻨﺪة(2)




ﺘﻌﺩ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺃﻤﺭ ﺤﺘﻤﻲ ﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺤﻴﺙ ﺘﻅﻬﺭ 
ﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻜﺘﺴﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻓﺘﺘﺨﺫ ﻗﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻟﺤﺭﻜﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺇﻤﺎ ﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻓﺎﺕ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤ
 .(1)ﺘﻜﻭﻥ ﺃﻓﻘﻴﺔ ﺒﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ ﺃﻭ ﻋﻤﻭﺩﻴﺔ ﻜﺎﻟﺘﺭﻗﻴﺔ 
ﻭﺴﻭﺍﺀ ﺃﻜﺎﻥ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻓﺭﺩﻱ ﺃﻭ ﺠﻤﺎﻋﻲ ﻓﺈﻨﻪ ﻴﻔﺤﺹ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺤﻘﻘﺔ ﻋﻠﻰ 
  .ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻴﻴﻥ ﻭﻴﺴﺎﻋﺩ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ
ﺇﺫﻥ ﺘﺴﺎﻋﺩ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺘﻌﻠﻡ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺯﻴﺎﺩﺓ ﻤﻌﺩﻟﻪ، ﺫﺍﻙ ﺃﻥ 
ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺘﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻭﺍﺠﺏ ﺘﻭﺠﻴﻬﻬﺎ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ، ﺍﻟﺘﺩﺭﻴﺏ، ﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ، 
ﺘﺤﻔﻴﺯﻫﺎ ﺃﻜﺜﺭ ﺒﺎﻟﺘﻌﺭﻴﻑ ﺒﺄﺩﺍﺌﻬﺎ ﺍﻟﺠﻴﺩ، ﺇﺒﺭﺍﺯ ﻤﺩﻯ  ﻭﺘﻭﺠﻴﻬﻬﺎ ﺍﻟﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ، ﺍﻟﺘﺭﻗﻴﺔ
ﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻤﺴﺎﺭﻫﺎ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺴﻬﻡ ﻓﻲ ﺩﻓﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﺴﺎﻋﺩﺘﻬﻭﺍﺤﺘﺭﺍﻓﻴﺘﻬﺎ 
ﻭﺘﺤﺭﻴﻙ ﺭﻏﺒﺘﻬﻡ ﻭﺘﻭﺠﻴﻪ ﺴﻠﻭﻜﻬﻡ ﻨﺤﻭ ﺍﻟﻤﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺩﺍﺌﻤﺔ،ﻋﻤﻴﻘﺔ ﻭﻤﻔﻴﺩﺓ 
  .(2)ﻭﻤﻌﺎﺭﻑ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﺘﺤﺴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
ﻤﻤﺎ ﺴﺒﻕ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻟﻘﻭل ﺃﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ  ﺘﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺇﻋﺎﺩﺓ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﻔﺭﻕ ﺒﻤﺎ 
ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ ﻭﺨﺒﺭﺍﺘﻬﻡ ﻭﻁﻤﻭﺤﺎﺘﻬﻡ ﻟﺘﻭﻓﻴﺭ ﺠﻭﺍ ﻤﻥ ﺍﻟﺜﻘﺔ ﻭﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻭﺍﻻﻨﺴﺠﺎﻡ ﺒﻴﻥ ﻴﺘﻨﺎﺴﺏ ﻭ
ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺁﺨﺭ ﺘﻭﻀﺢ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺫﻭﻱ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺤﺘﺎﺠﻬﺎ ﻜل 
 ﻓﺭﻴﻕ ﻭﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺒﺈﻤﻜﺎﻨﻬﻡ ﺍﻟﻌﻤل ﺠﻤﺎﻋﻴﺎ ﺤﺘﻰ ﻴﻜﻭﻥ ﺍﻨﻀﻤﺎﻤﻬﻡ ﻟﻠﻔﺭﻴﻕ ﺫﻭ ﻓﺎﺌﺩﺓ ﻭﻓﻌﺎﻟﻴﺔ









                                               
 .602p  ,tic .po ,eigétarts al reyolpéd seniamuh secruosseR , tnangieM nialA (1)
 .11p,tic.po,secnetépmoc sed noitseg ne étirutam te etnaifilauq noitasinagrO,xuoJéD elicéC (2)




 : ﺍﻟﻔﺼل ﺍﻟﺭﺍﺒﻊ  ﺨﻼﺼـﺔ
ﺍﻋﺘﺒﺎﺭ ﻋﻠﻰ ل ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﻤﻥ ﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﻤﺎﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻴﺘﺤﻭﻋﻨﺩﻤﺎ ﺘﻡ        
ﻭﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﺘﻠﻜﻬﺎ ﺍﻟﻔﺭﺩ  ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ،ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻭﺭﺩ ﻻ ﻤﺤﺩﻭﺩ ﻤﻥ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ، ﺍﻷﺨﻴﺭ  ﺍﻫﺫ
 ﻭﺃﺼﺒﺢﺍﻟﻤﻭﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ  ﺇﻟﻰﺘﻐﻴﺭﺕ ﺍﻟﻨﻅﺭﺓ  ،ﺍﺴﺘﻌﻤﺎﻟﻬﺎ ﺍﺴﺘﻌﻤﺎﻻ ﺃﻤﺜﻼﻜﻠﻤﺎ ﺘﻡ  ﺃﻜﺜﺭﻭﺘﺘﻁﻭﺭ 
ﺍﺴﺘﻐﻠﺕ ﺒﺸﻜل ﻤﺎ  ﺇﺫﺍﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ  ﺍﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕﻋﻠﻰ ﺍﻨﻪ ﻤﻭﺭﺩ ﻴﻤﻠﻙ ﻤﻥ  ﺇﻟﻴﻪﻴﻨﻅﺭ 
ﻟﻴﺯﻴﺩ ﺴﻌﻴﻬﺎ ﻟﻠﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺃﻓﻀل ﻜﻴﻔﻴﺎﺕ . ﺼﺤﻴﺢ ﺘﺤﻘﻕ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﺍﻟﺫﻱ ﺘﻁﻤﺢ ﺇﻟﻴﻪ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ  ﺘﻪﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﺍﻟﻤﻤﻜﻨﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺯﻴﺎﺩﺓ ﻗﺩﺭﺍﺘﻪ،ﺨﺒﺭﺍﺘﻪ،ﻤﻌﺎﺭﻓﻪ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍ
ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل،ﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ،ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ ﻟﻠﻤﺒﺎﺩﺭﺓ .ﺃﺩﺍﺌﻪ
ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ ﻓﺭﻴﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺒﻨﺎﺀ ﻋﻼﻗﺎﺕ ﺇﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﻭﻫﻲ ﻓﻲ ﺍﻟﺤﻘﻴﻘﺔ  ﺇﻟﻰﺇﻀﺎﻓﺔ 
ﻋﻠﻴﻪ ﻓﻲ ﻫﺫﺍ  ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺘﻌﺭﻓﻨﺎ ﻤﻥ ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺘﻁﻠﺒﻬﺎ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻟﻼﺭﺘﻘﺎﺀ ﺒﻪ ﻭﺘﺤﺴﻴﻨﻪ ﺒﺎﺴﺘﻤﺭﺍﺭ
   .ﺍﻟﻔﺼل
ﺤﺩ ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺃﻭﺒﻤﺎ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﺤﺩﺓ ﻤﻥ ﺃﻫﻡ ﻤﻜﻭﻨﺎﺕ ﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭ
ﻭﻤﻥ ﺜﻡ  ﻓﺎﻥ ﺘﻭﻓﺭﻫﺎ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺘﻌﺯﻴﺯ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻷﺨﺭﻯ،ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﻌﺎﺩﻟﺔ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
    .ﺸﺭﻁ ﺇﺨﻀﺎﻋﻬﺎ ﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﻓﻌﺎل ﻭﻤﺤﻜﻡ ﻀﻤﺎﻥ ﺘﺤﺴﻴﻨﻪ
ﻤﻥ ﺨﻼل ﻋﺭﻀﻨﺎ ﻟﺩﻭﺭ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻨﺨﻠﺹ ﺇﻟﻰ ﻭ 
ﺘﻌﺯﻴﺯ ﻗﻴﻡ ﺃﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﻤﻜﻨﻪ ﺍﻟﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ ﺘﻔﻌﻴل ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻟﻸﺩﺍﺀ ﻤﻥ 
ﺇﻟﻰ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺘﺤﻔﻴﺯﻫﻡ ﻭﺇﻋﺎﺩﺓ ﻫﻴﻜﻠﺔ  ، ﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯﻸﻓﺭﺍﺩﻟ ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ
ﻤﺎ ﻭﺒﻨﺎﺀ ﻋﻼﻗﺎﺕ ﻤﻊ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ  ﻤل ﺒﺭﻭﺡ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﻭﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥﻠﻌﻟ ﺍﻟﻌﻤل ﺒﺎﻟﻌﻤل ﻓﻲ ﻓﺭﻕ ﻋﻤل
  .ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻤﻥ ﺸﺎﻨﻪ ﺍﻟﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ
ﻓﻲ  ﺨﺎﺼﺔ ﺔﺴﺎﻫﻤﻤﻜل ﻤﺭﺤﻠﺔ ﻟﺃﻥ  ﺄﻜﻴﺩﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﻤﺭ ﺒﻤﺭﺍﺤل ﻓﺒﻤﺎ ﺃﻭ
ﻓﻤﺭﺤﻠﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﻤﻜﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ  ﺍﻷﺩﺍﺀ،ﺘﺤﺴﻴﻥ 
ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺘﻭﺍﻓﻕ ﻭ ﻟﺤﺩ ﻤﺎ ﻤﻊ ﻗﻴﻤﻬﺎ ﻭ ﺜﻘﺎﻓﺘﻬﺎ ﺤﺘﻰ ﻻ ﻴﺤﺩﺙ  ﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻬﻡﻭ، ﻗﻴﻤﻬﻡ ﻡﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﻬ
ﻭﻭﻀﻊ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺏ ﻓﻲ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﺃﻭ ﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﺍﻟﺘﻌﺎﺭﺽ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻘﻴﻡ ﺍﻟﻤﺸﺘﺭﻜﺔ 
ﻟﺘﻌﺯﻴﺯ ﻗﻴﻡ ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺴﻴﺸﻐﻠﻬﺎ  ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻭﺍﻓﻕ ﻭﺍﻟﺘﻼﺌﻡ ﺒﻴﻥ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ
 ﺠﺎﺯ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺒﺩﻗﺔ ﻭﺠﻭﺩﺓ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﻭﻓﻲ ﺍﻟﻭﻗﺕ ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﻟﻀﻤﺎﻥ ﺍﻨﻭﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﺃﻜﺜﺭ 
  .ﻭﺩﻭﻥ ﻫﺩﺭ ﻟﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﺘﻘﻠﻴل ﺍﻷﺨﻁﺎﺀ




ﺍﻟﺘﻲ  ﻡﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﻬﻜﻤﺎ ﺃﻨﻬﺎ ﺘﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻗﺩﺭﺍﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭ ﺨﺒﺭﺍﺘﻬﻡ ﻭ 
 ﺍﻻﻨﺴﺠﺎﻡﺘﺅﻫﻠﻬﻡ ﻟﻠﻌﻤل ﻓﻲ ﻓﺭﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﺤﺘﻰ ﺘﻜﻭﻥ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ ﻤﻜﻤﻠﺔ ﻟﻔﺭﻴﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﻟﻀﻤﺎﻥ 
ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﺘﻘﺎﺴﻤﻬﺎ ﻤﻊ ﺒﻌﻀﻬﻡ ﺍﻟﺒﻌﺽ ﻤﻤﺎ ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺘﺒﺎﺩل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭ ﻭﺍﻟﺘﺂﻟﻑ ﻭ
  .ﻟﺘﻭﻓﺭ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺘﻪ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
ﺇﻥ ﺘﺼﻨﻴﻑ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺇﻟﻰ ﻓﺭﺩﻴﺔ، ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻭ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﻭﻀﻊ ﻨﻅﺎﻡ ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ 
ﻭﻴﻔﻌﻠﻪ ﺃﻜﺜﺭ ﻟﺯﻴﺎﺩﺓ ﺩﺍﻓﻌﻴﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺤﻤﺎﺴﻬﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﻟﻠﻌﻤل ﻤﻤﺎ ﻴﻨﻌﻜﺱ ﺇﻴﺠﺎﺒﺎ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ 
  .ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ
ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ  ﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺕﻴﺠﺎﺒﻲ ﻋﻠﻰ ﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﻹ ﻫﺎﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻠﻬﺎ ﺃﺜﺭﺃﻤﺎ ﻤﺭﺤﻠﺔ ﺘﻁﻭ
ﻴﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻨﻀﺒﺎﻁﻬﻡ ﺩﻭﺍﻓﻌﻬﻡ ﻟﻠﻌﻤل ﻭ ﺘﺠﺩﻴﺩ ﻗﻴﻤﻬﻡ ﻭﺘﺤﺴﻴﻥ ﺭﺼﻴﺩﻫﻡ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﻲ ﻤﺎ ﻭ
ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﺘﻜﻭﻴﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺘﺩﺭﻴﺒﻬﻡ ، ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺒﺈﺘﻘﺎﻥ ﻭﺘﻔﺎﻨﻲ ﻜﺒﻴﺭ ﻭﺤﺭﺼﻬﻡ
ﻤﻬﺎﻤﻬﻡ ﻓﻴﺼﺒﺤﻭﻥ ﺃﻜﺜﺭ ﺘﺄﻗﻠﻤﺎ ﻴﻜﺴﺒﻬﻡ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻭ ﻴﻔﻬﻤﻭﻥ ﺍﻟﻐﺭﺽ ﻤﻥ ﻤﻤﺎﺭﺴﺔ 
ﻤﺎ  ﻟﻠﺘﻌﺎﻭﻥ ﻭﺍﻟﺘﺂﺯﺭ ﺃﻜﺜﺭ ﻕ ﺍﻟﻌﻤلﻴﻓﺭ ﺒﺭﻭﺡﻭ ﻤﺤﻀﺭﻴﻥ ﺒﺸﻜل ﺠﻴﺩ ﻟﻠﻌﻤل  ﺍﺍﺴﺘﻌﺩﺍﺩﻭ
  .ﻴﺴﺎﻋﺩﻫﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ
ﺘﻤﻜﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻥ ﺇﻋﺎﺩﺓ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻔﺭﻕ ﺒﻤﺎ ﻴﺘﻨﺎﺴﺏ 
ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ ﻭ ﻁﻤﻭﺤﺎﺘﻬﻡ ﻤﻤﺎ ﻴﻘﻭﻱ ﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻋﻀﺎﺀ ﻭ ﻴﻭﻓﺭ ﺠﻭﺍ ﻤﻥ ﺍﻟﺜﻘﺔ ﺍﻟﻤﺘﺒﺎﺩﻟﺔ ﻭ
ﻤﻥ  ﺍﻫﺘﻤﺎﻡﺩﺍﺨﻠﻪ ﻭ ﻴﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﺩﺍﻓﻌﻴﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭ ﺘﺤﻔﻴﺯﻫﻡ ﻟﻠﻌﻤل ﺃﻜﺜﺭ ﻟﺸﻌﻭﺭﻫﻡ ﺒﺄﻨﻬﻡ ﻤﺤل 
  .ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺓ  ﺭﻤﻤﺎ ﻴﻘﻭﻱ ﺍﻟﺘﺯﺍﻤﻬﻡ ﺍﺘﺠﺎﻩ ﺃﻋﻤﺎﻟﻬﻡ ﻭﺴﻌﻴﻬﻡ ﻷﺩﺍﺌﻬﺎ ﻭﻓﻕ ﺍﻟﻤﻌﺎﻴﻴ ﻗﺒل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﻓﺘﻅﻬﺭ ﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻓﺎﺕ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕﺒﻴﻨﻤﺎ ﻤﺭﺤﻠﺔ 
ﺍﻟﻤﻜﺘﺴﺒﺔ ﻟﺘﺘﺨﺫ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﻜﺘﺭﻗﻴﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭ ﺇﺜﺭﺍﺀ ﻋﻤﻠﻬﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﺎ 
ﻴﺸﻌﺭﻫﻡ ﺒﺎﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﺒﻀﺭﻭﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺼﻠﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺒﺎﺩﺭﺓ ﻭﺍﻟﻌﻤل ﻭﻓﻕ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻭﺍﻟﺩﻗﺔ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ 
ﺩﺓ ﻤﺒﺎﺩﺭﺘﻬﻡ ﻭﺍﻨﻀﺒﺎﻁﻬﻡ ﻭﺘﻔﺎﻨﻴﻬﻡ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺀ ﻤﻬﺎﻤﻬﻡ ﻤﻊ ﺃﻭ ﺘﻭﺠﻴﻪ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻟﺯﻴﺎ
  .ﺍﺤﺘﺭﺍﻡ ﺍﻨﺠﺎﺯﻫﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﻭﻗﺕ ﺍﻟﻤﺤﺩﺩ ﻭﺒﺎﻟﻤﻭﺍﺼﻔﺎﺕ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ
ﻭ ﺍﻟﻘﻴﻡ ﻭﺍﻟﻤﻌﺘﻘﺩﺍﺕ ﺍﻟﻤﺘﻘﺎﺭﺒﺔ ﻭ ﺍﻟﺫﻴﻥ  ﺕﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺫﻭﻱ  ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻅﻬﺭﻴ ﻜﻤﺎ 
ﻤﺎ ﺒﺈﻤﻜﺎﻨﻬﻡ ﺍﻟﻌﻤل ﺠﻤﺎﻋﻴﺎ ﻭ ﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﻗﺩﺭﺘﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺤﺎﻭﺭ ﻭﺘﻜﻭﻴﻥ ﻗﻴﻡ ﻤﺸﺘﺭﻜﺔ ﻓﻴ
  .ﺍﻻﺘﺠﺎﻩ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕﺒﻴﻨﻬﻡ، ﺨﻠﻕ ﻋﻼﻗﺎﺕ ﺘﻀﺎﻤﻨﻴﺔ ﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ 




ﻋﻠﻰ ﻭﻀﻊ ﻨﻅﺎﻡ ﻟﻠﺘﺤﻔﻴﺯ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﺎ ﻴﺯﻴﺩ ﻤﻥ  ﺃﻴﻀﺎ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ
ﺍﻋﺘﻘﺎﺩﻫﻡ ﺒﺎﻟﻌﺩﺍﻟﺔ ﻭﺍﻹﻨﺼﺎﻑ ﻭﺍﻟﻤﻭﻀﻭﻋﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﻘﺩﻴﻡ ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﻭ ﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل 
  .ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ ﺃﺠل ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ
  
ﻟﻤﻌﻨﻰ ﻨﻘﻭل ﺃﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﺒﻤﺨﺘﻠﻑ ﻤﺭﺍﺤﻠﻪ ﻴﻠﻌﺏ ﺩﻭﺭﺍ ﺃﺴﺎﺴﻴﺎ ﻓﻲ ﺒﻬﺫﺍ ﺍ  
ﺨﻼل ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻨﻀﺒﺎﻁ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﻤﺜﺎﺒﺭﺘﻬﻡ ﻭﻤﻭﺍﻅﺒﺘﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻤﻥ 
ﺇﻟﻰ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺍﻟﺘﻘﻴﺩ ﻓﻲ ﺍﻨﺠﺎﺯﻫﺎ ﺒﺎﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻭﻁﺒﻌﺎ ﻓﻲ ﺍﻵﺠﺎل ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺓ ،ﻜﺫﻟﻙ 
ﺇﻟﻰ ﻭﺍﺴﺘﻨﻬﺎﺽ ﻫﻤﻡ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺘﺤﺭﻴﻙ ﺩﻭﺍﻓﻌﻬﻡ ﻟﻠﻌﻤل ﺃﻜﺜﺭ  ﺘﺤﻔﻴﺯﺍﻟﺘﻔﻌﻴل ﻨﻅﺎﻡ ﻴﻌﻤل ﻋﻠﻰ 
ﻗﻴﺎﻤﻪ ﻋﻠﻰ ﻓﻜﺭﺓ ﺇﻟﻐﺎﺀ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ ﺒﺴﺒﺏ ﺘﻭﺴﻊ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﻭ ﺇﺜﺭﺍﺌﻬﺎ ﻭ ﺍﻟﺘﺭﻜﻴﺯ ﻋﻠﻰ ﺘﻌﺩﺩ 
ﻟﻀﻤﺎﻥ ﺘﻌﺎﻭﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺇﻋﺎﺩﺓ ﻫﻴﻜﻠﺔ ﺍﻟﻌﻤل ﺒﺎﻟﻌﻤل ﻓﻲ ﻓﺭﻕ ﺍﻟﻌﻤل
ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭ ﻴﺤﻘﻕ ﻟﻪ ﺸﻌﻭﺭﻩ ﻤﻤﺎ ﻴﺤﻔﺯ ﺍﻟﻤﻭﺭﺩ  ﻭﺍﻹﺒﻘﺎﺀ ﻋﻠﻰ ﺘﺸﻜﻴل ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ
ﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ ﻓﻲ  ﻟﺘﻭﻓﺭ)ﺒﺎﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﻭ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺫﺍﺕ ﻭ ﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
ﻭﺒﻨﺎﺀ  ﺍﻟﻌﻤل،ﺍﻨﺠﺎﺯﻩ ﺒﺩﻗﺔ ﻭﺠﻭﺩﺓ ﻤﻊ ﻭﺠﻭﺩ ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ ﻭﺍﻟﺩﻓﻊ ﺍﻟﻜﺎﻓﻲ ﻭﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ
  .(ﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﻤﻊ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ
  
ﺒﻤﻨﻊ ﺘﻘﺎﺩﻡ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺃﺨﻴﺭﺍ ﺇﺫﺍ ﻜﺎﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﺩﻋﻡ ﺍﺤﺘﺭﺍﻓﻴﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ 
ﻓﺭﺹ ﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﻤﻬﺎﻡ ﺃﻜﺜﺭ  ﻡﻭﺘﺄﻫﻴﻠﻬﻡ ﺒﻤﺅﻫﻼﺕ ﺤﺩﻴﺜﺔ ﺒﺸﻜل ﻤﺴﺘﻤﺭ ﻭﺒﻤﻨﺤﻬ ﻡﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬ
ﺼﻌﻭﺒﺔ ﻓﺈﻨﻪ ﻴﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻤﺒﻜﺭﺍ 
  .ﻭﺍﻻﺴﺘﻌﺩﺍﺩ ﻟﻠﺘﻜﻴﻑ ﻤﻌﻬﺎ
ﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺇﻻ ﺃﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﺘﺒﻘﻰ ﻤﻊ ﺃﻥ ﺘﺴﻴﻴ
  .ﻟﺫﺍ ﺴﻨﺤﺎﻭل ﺍﻟﺘﺤﻘﻕ ﻤﻨﻬﺎ ﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺎ ﻭ ﻫﻭ ﻤﺎ ﺴﻨﺘﻁﺭﻕ ﺇﻟﻴﻪ ﻓﻲ ﺍﻟﻔﺼل ﺍﻟﻤﻭﺍﻟﻲ ﻨﻅﺭﻴﺔ،
  
                      









































































































  ﺍﻟﺨﺎﻤﺱﺍﻟﻔﺼل         
ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ 













ﺍﻟﻔﺼﻭل ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ ﺍﻹﻁﺎﺭ ﺍﻟﻨﻅﺭﻱ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭﺍﻟﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﺒﻌﺩﻤﺎ ﺘﻨﺎﻭﻟﻨﺎ ﻓﻲ        
ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﻜﺫﺍ ﺍﻟﺘﻁﺭﻕ ﺇﻟﻰ  ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ  ﺒﻴﻨﻬﻤﺎ  ﻨﻅﺭﻴﺎ ، ﺴﻨﺤﺎﻭل ﻓﻲ 
ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻔﺼل ﺩﺭﺍﺴﺔ  ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﻤﺘﻐﻴﺭﻱ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﺭﺽ ﺍﻟﻭﺍﻗﻊ ﻭﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺎ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﻨﺘﻁﺭﻕ ﺃﻭﻻ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻌﺭﻴﻑ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺤﻴﺙ ﺴ.ﺒﺴﻜﺭﺓ-ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل
  .ﻨﺸﺎﻁﻬﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻷﻭلﻭ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﺎﻫﻴﻜﻠﻬ،ﻤﺤل ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﻨﺸﺄﺘﻬﺎ
ﺎ،ﺃﺩﺍﺓ ﺃﻤﺎ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ ﻓﺴﻨﺘﻌﺭﻑ ﻓﻴﻪ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﻭﺍﺕ ﺠﻤﻊ ﺍﻟﺒﻴﺎﻨﺎﺕ،ﻤﺠﺘﻤﻊ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭﻋﻴﻨﺘﻬ
،ﺒﻴﻨﻤﺎ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﻭﺴﺎﺌل ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺨﺩﻤﺔ ﻓﻲ ﺫﻟﻙ ﻭ ﻭﺜﺒﺎﺘﻬﺎ ﺎﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺜﻡ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺼﺩﻗﻬ
ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ ﻓﺨﺼﺼﻨﺎﻩ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﻠﻴل ﻭﺘﻔﺴﻴﺭ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﺍﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
ﺍﻟﻁﺒﻴﻌﻲ  ﻊﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﺘﻭﺯﻴ ﺩﺭﺍﺴﺔﻭﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﻜﺫﺍ ﺘﺤﻠﻴل ﺨﺼﺎﺌﺹ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟ


















  .ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤلﺍﻟﺘﻌﺭﻴﻑ : ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻷﻭل
ﺒﺴﻜﺭﺓ ﻭﺍﺤﺩﺓ ﻤﻥ ﺃﻫﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﺘﻌﺩ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل  
ﺘﻨﺎ ﺩﺭﺍﺴﻟﻭﺒﺎﺨﺘﻴﺎﺭﻨﺎ ﻟﻬﺎ ﻜﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل  ﻭﻋﻠﻴﻪ ،ﺍﻟﺠﺯﺍﺌﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﺨﺎﺼﺔ
  .ﺃﺭﺒﻌﺔ ﻤﻁﺎﻟﺏ ﺍﻟﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﺴﻨﺤﺎﻭل ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻋﻥ ﻜﺜﺏ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻀﻡ
  .ﻨﺸﺄﺓ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺘﻁﻭﺭﻫﺎ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل
ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ  ﺍﻻﺴﺘﻘﻼلﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﺍﻹﺼﻼﺤﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻗﺎﻤﺕ ﺒﻬﺎ ﺍﻟﺠﺯﺍﺌﺭ ﻏﺩﺍﺓ   
ﺍﻟﻌﻤﻭﻤﻴﺔ ﺨﺼﻭﺼﺎ ﺘﻡ ﺇﻋﺎﺩﺓ ﻫﻴﻜﻠﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻭﻁﻨﻴﺔ ﻟﻠﺼﻨﺎﻋﺎﺕ ﺍﻟﻜﻬﺭﺒﺎﺌﻴﺔ ﻭﺍﻻﻟﻜﺘﺭﻭﻨﻴﺔ 
  : (1)ﺇﻟﻰ ﻋﺩﺓ ﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻫﻲ( CELENOS)
  .ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻭﻁﻨﻴﺔ ﻟﻠﺼﻨﺎﻋﺎﺕ ﺍﻟﻜﻬﺭﻭﻤﻨﺯﻟﻴﺔ:  MEINE
  .      ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻭﻁﻨﻴﺔ ﻟﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻷﺠﻬﺯﺓ ﺍﻹﻟﻜﺘﺭﻭﻨﻴﺔ: EINE
  .ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻭﻁﻨﻴﺔ ﻟﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻟﻌﺘﺎﺩ ﺍﻟﻜﻬﺭﺒﺎﺌﻲ: LEMIDNE
  .ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻭﻁﻨﻴﺔ ﻟﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﺒﻁﺎﺭﻴﺎﺕ: CEPNE
   .ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻭﻁﻨﻴﺔ ﻟﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل: BACINE
ﺃﺼﺒﺤﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ  0891/10/10: ﺍﻟﻤﺅﺭﺥ ﻓﻲ 38/02:ﺭﻗﻡﻭﺒﻤﻘﺘﻀﻰ ﺍﻟﻤﺭﺴﻭﻡ    
ﻟﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﺒﺫﺍﺘﻬﺎ ﻭﻤﻘﺭﻫﺎ ﺍﻟﺠﺯﺍﺌﺭ ﺍﻟﻌﺎﺼﻤﺔ ﻟﺘﻨﺒﺜﻕ ﻤﻨﻬﺎ ﺜﻼﺙ ﻭﺤﺩﺍﺕ  ﺍﻟﻭﻁﻨﻴﺔ
  :ﻫﻲ
ﻭﺘﺨﺘﺹ ﻓﻲ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻷﺴﻼﻙ ﻭﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﺍﻟﻜﻬﺭﺒﺎﺌﻴﺔ ﺫﺍﺕ  :ﻭﺤﺩﺓ ﺠﺴﺭ ﻗﺴﻨﻁﻴﻨﺔ- 1
 .ﻁﻥ ﺴﻨﻭﻴﺎ 00062ﺍﻟﻀﻐﻁ ﺍﻟﻤﻨﺨﻔﺽ ﻭﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ ﻭﺘﺒﻠﻎ ﻁﺎﻗﺘﻬﺎ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ 
ﻭﺍﻟﻤﺨﺘﺼﺔ ﻓﻲ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻷﺴﻼﻙ ﻭﺍﻟﺨﻴﻭﻁ ﺍﻟﻬﺎﺘﻔﻴﺔ  :ﻭﺤﺩﺓ ﻭﺍﺩ ﺍﻟﺴﻤﺎﺭ ﺒﺎﻟﺤﺭﺍﺵ- 2
 .ﻁﻥ ﺴﻨﻭﻴﺎ 0055: ﻭﺘﻘﺩﺭ ﻁﺎﻗﺘﻬﺎ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺒـ
 . ل ﺍﻟﻜﻬﺭﺒﺎﺌﻴﺔﻭﺍﻟﻤﺨﺘﺼﺔ ﻓﻲ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒ :ﻭﺤﺩﺓ ﺒﺴﻜﺭﺓ- 3
( 4891- 0891)ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔﺃﺸﻐﺎﻟﻬﺎ ﻀﻤﻥ ﺍﻟﻤﺨﻁﻁ ﺍﻟﺭﺒﺎﻋﻲ ﻟﻠﺘﻨﻤﻴﺔ  ﺍﻨﻁﻠﻘﺕﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ  
  . ﻁﻥ ﺴﻨﻭﻴﺎ 00682: ﺒﻁﺎﻗﺔ ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺘﻘﺩﺭ ﺒـ
                                               
  . ﻤﻥ ﻭﺜﺎﺌﻕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ(1 ) 




ﻭﺤﺩﺓ ﺒﺴﻜﺭﺓ ﻋﻥ ﺍﻟﻭﺤﺩﺓ ﺍﻷﻡ ﻭﺫﻟﻙ ﻓﻲ  ﺍﻨﻔﺼﻠﺕﻭﻨﺘﻴﺠﺔ ﻟﻠﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﺤﺎﺼﻠﺔ 
ﻓﺭﻴﻘﻲ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﻟﺘﺼﺒﺢ ﻤﻥ ﺃﻫﻡ ﺍﻟﻭﺤﺩﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻭﻁﻨﻲ ﻭﺤﺘﻰ ﺍﻹ 8991/10/10
  .ﺘﺨﺼﺼﻬﺎ
ﺘﻘﻊ ﻭﺤﺩﺓ ﺒﺴﻜﺭﺓ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻨﻁﻘﺔ ﺍﻟﺼﻨﺎﻋﻴﺔ ﻏﺭﺏ ﻤﺩﻴﻨﺔ ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﺘﺭﺒﻊ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺎﺤﺔ     
ﺘﺸﻤل ﻋﻠﻰ ﻭﺭﺸﺎﺕ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ، ﻤﺒﺎﻨﻲ ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ،  ﻤﻐﻁﺎﺓ 21ﻤﻨﻬﺎ  ﻫﻜﺘﺎﺭ 24ﺇﺠﻤﺎﻟﻴﺔ ﻗﺩﺭﻫﺎ 
ﻤﻌﺩﺍﺕ  ﺃﻤﺎﻜﻥ ﻤﻭﺍﻗﻑ ﺍﻟﺴﻴﺎﺭﺍﺕ، ﺍﻟﺦ، ﺃﻤﺎ ﺍﻟﺒﺎﻗﻲ ﻓﻬﻭ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﻋﻥ ﻤﺴﺎﺤﺔ ﺘﺘﻀﻤﻥ...ﻤﺨﺎﺯﻥ
ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻤﺴﺎﺤﺎﺕ ﺍﻟﺤﺭﺓ ﺍﻟﺸﺤﻥ ﻭﺍﻟﺘﻔﺭﻴﻎ ﻭﻤﺨﺘﻠﻑ ﺘﺠﻬﻴﺯﺍﺕ ﺍﻟﻨﻘل ﺍﻟﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ، 
  .ﻭﻫﻨﺎﻙ ﺃﻴﻀﺎ ﻤﺴﺎﺤﺔ ﻤﺨﺼﺼﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺒﻜﺭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺸﺒﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻠﻔﻑ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل (ﺍﻟﺨﻀﺭﺍﺀ)
ﻓﻲ  ﻭﻓﻲ ﻅل ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺸﻬﺩﺘﻬﺎ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﺠﺯﺍﺌﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﻭ  
، ﺘﻡ ﺨﻭﺼﺼﺔ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺎﺕ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل  ﺒﻨﺴﺒﺔ ﺍﻟﺩﻭل  ﺒﻴﻥ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻱﺇﻁﺎﺭ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ 
ﻟﻴﺼﺒﺢ ﺍﺴﻤﻬﺎ  8002ﻭﻫﺫﺍ ﻓﻲ ﺴﻨﺔ  ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒلﻟﺼﺎﻟﺢ ﺍﻟﺸﺭﻴﻙ ﺍﻷﺠﻨﺒﻲ ﺍﻻﺴﺒﺎﻨﻲ    %07
  .ﺒﺴﻜﺭﺓ-ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل
ﺒﺴﻜﺭﺓ –ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل –ﻴﺒﻠﻎ ﺘﻌﺩﺍﺩ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل 
  :ﻋﺎﻤﻼ ﻤﻭﺯﻋﻴﻥ ﺇﻟﻰ 929( 4102/40/ 13)ﺤﺴﺏ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺎﺕ 
  .311ﺇﻁﺎﺭﺍﺕ  -
  .731ﺃﻋﻭﺍﻥ ﺘﺤﻜﻡ -
  .976ﺃﻋﻭﺍﻥ ﺘﻨﻔﻴﺫ -
  
  .ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﻬﻴﻜل ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ: ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ
ﺍﻟﻬﻴﻜل ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻫﻭ ﺍﻟﺸﻜل ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻭﻀﺢ ﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ ﺒﻴﻥ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ    
  :ﺒﺒﺴﻜﺭﺓ ﻤﻥ  ﺒﻴﻨﻬﺎ ﻭﻴﺘﻜﻭﻥ ﺍﻟﻬﻴﻜل ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﺍﻻﺘﺼﺎلﻭﻜﻴﻔﻴﺎﺕ 
ﺘﻜﻭﻥ ﻓﻲ ﻗﻤﺔ ﺍﻟﻬﺭﻡ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ، ﺘﻘﻭﻡ ﺒﺎﻹﺸﺭﺍﻑ ﻭﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﺴﻴﺭ  :ﺍﻟﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻟﻌﺎﻤﺔ -
 :ﻋﻤل ﺍﻟﻤﺩﻴﺭﻴﺎﺕ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺒﻬﺎ ﻭﺒﻤﺴﺎﻋﺩﺓ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﺴﺎﻋﺩﻴﻥ ﺍﻟﻤﻜﻠﻔﻴﻥ ﺒﻌﺩﺓ ﻤﻬﺎﻡ ﻫﻡ
ﺤﻠﻘﺔ ﻭﺼل ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺩﻴﺭ ﻭﺒﺎﻗﻲ  ﺭﺍﻟﻌﺎﻡ، ﻭﺘﻌﺘﺒﻟﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﻤﺒﺎﺸﺭﺓ ﺒﺎﻟﻤﺩﻴﺭ : ﺍﻟﺴﻜﺭﺘﺎﺭﻴﺔ-ﺍ
 . ﺍﻟﻤﺩﻴﺭﻴﺎﺕ ﺍﻷﺨﺭﻯ




ﻴﻘﻭﻡ ﺒﻤﺭﺍﻗﺒﺔ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﺎﺕ  :ﻤﺴﺎﻋﺩ ﺍﻟﺭﺌﻴﺱ ﺍﻟﻤﺩﻴﺭ ﺍﻟﻌﺎﻡ ﺍﻟﻤﻜﻠﻑ ﺒﻤﺭﺍﻗﺒﺔ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﺎﺕ-ﺏ
ﻭﺍﻟﻤﺒﺎﻟﻎ ﺍﻟﻤﺎﻟﻴﺔ ﻟﺼﺎﺩﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻭﺍﺭﺩﺍﺘﻬﺎ ﻤﻥ ﺃﺠل ﺍﻟﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﻋﻠﻰ ﺴﻴﺭ ﺍﻟﻌﻤل 
 .ﺍﻟﻤﺤﺎﺴﺒﻲ ﺒﺸﻜل ﺩﻗﻴﻕ ﻭﻭﺍﻀﺢ
ﺍﻟﺘﻘﺎﺭﻴﺭ ﺍﻟﺸﻬﺭﻴﺔ ﻟﻤﺨﺘﻠﻑ ﺃﻨﺸﻁﺔ  ﺍﺴﺘﻼﻡﻤﻬﻤﺘﻪ  :ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺘﻴﺔﺭﺌﻴﺱ ﻤﺸﺭﻭﻉ -ﺝ
ﻤﻨﻬﺎ ﻓﻲ  ﻟﻼﺴﺘﻔﺎﺩﺓﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺘﺯﻭﻴﺩ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻷﻗﺴﺎﻡ ﻭﺍﻟﻤﺩﻴﺭﻴﺎﺕ ﺒﺎﻟﺒﺭﺍﻤﺞ ﻭﺃﺠﻬﺯﺓ ﺍﻟﺤﺎﺴﻭﺏ 
 .ﺇﻁﺎﺭ ﺸﺒﻜﺔ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺘﻴﺔ
ﻤﻬﻤﺘﻪ ﺤل ﻭﻤﻌﺎﻟﺠﺔ  :ﻤﺴﺎﻋﺩ ﺭﺌﻴﺱ ﺍﻟﻤﺩﻴﺭ ﺍﻟﻌﺎﻡ ﻟﻠﺸﺅﻭﻥ ﺍﻟﻘﺎﻨﻭﻨﻴﺔ ﻭﺍﻟﻨﺯﺍﻋﺎﺕ- ﺩ
 .ﻭﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺘﺴﻭﻴﺔ ﺍﻟﻨﺯﺍﻋﺎﺕ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻴﺔ
ﻤﻬﻤﺘﻪ ﺍﻟﻤﺼﺎﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺤﻜﻡ ﻋﻠﻰ ﻨﻭﻋﻴﺔ  :ﻤﺴﺎﻋﺩ ﺭﺌﻴﺱ ﺍﻟﻤﺩﻴﺭ ﺍﻟﻌﺎﻡ ﻟﻀﻤﺎﻥ ﺍﻟﻨﻭﻋﻴﺔ- ﻩ
 .ﺃﻭ ﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﻤﻨﺘﻭﺝ ﻟﻴﺘﻡ ﺘﺴﻭﻴﻘﻪ
 :ﻭﺘﻨﺩﺭﺝ ﻀﻤﻥ ﺍﻟﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻟﻌﺎﻤﺔ ﺨﻤﺱ ﻤﺩﻴﺭﻴﺎﺕ ﻓﺭﻋﻴﺔ ﻫﻲ
ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺘﺘﻡ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻟﺫﻟﻙ ﻓﻬﻲ ﺘﻌﺩ ﻤﻥ ﺃﻜﺒﺭ  :ﺍﻟﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻨﻴﺔ:ﺃﻭﻻ
  :ﺎﺕ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻬﻴﻜل ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺘﺘﻜﻭﻥ ﻤﻥﺍﻟﻤﺩﻴﺭﻴ
ﺘﺸﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺒﻤﺨﺘﻠﻑ ﻤﺭﺍﺤﻠﻬﺎ ﺒﺩﺀﺍ ﻤﻥ  :ﺩﺍﺌﺭﺓ ﺇﻨﺘﺎﺝ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل- 1
 .ﺩﺨﻭل ﺍﻟﻤﻭﺍﺩ ﺍﻷﻭﻟﻴﺔ ﺇﻟﻰ ﻏﺎﻴﺔ ﺨﺭﻭﺠﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺸﻜل ﻤﻨﺘﺠﺎﺕ ﻭﺘﻌﺒﺌﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﺒﻜﺭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺸﺒﻴﺔ
ﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻤﻥ ﻤﺭﺍﺤل ﻤﺼﺎﻟﺢ ﺤﻴﺙ ﺘﻬﺘﻡ ﻜل ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺒﻤﺭﺤﻠ ﺨﻤﺴﺔﻭﺘﻀﻡ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺍﺌﺭﺓ 
  :ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻭﻫﻲ
 .ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ -
 .CRPﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﻌﺯل  -
    .ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﻘﻠﺩ ﻭﺍﻟﻅﻔﺭ -
 .ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﻌﺯل ﻭﺍﻟﺘﻐﻠﻴﻑ  -
 .CVPﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﺘﻐﻠﻴﻑ ﻭﺍﻟﺘﺠﻤﻴﻊ  -
ﺘﻬﺘﻡ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺍﺌﺭﺓ ﺒﺼﻴﺎﻨﺔ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﻭﺴﺎﺌل ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻭﺍﻵﻻﺕ ﺍﻟﻤﻴﻜﺎﻨﻴﻜﻴﺔ  :ﺩﺍﺌﺭﺓ ﺍﻟﺼﻴﺎﻨﺔ- 2
 .ﺇﻟﺦ...ﺘﺄﻤﻴﻥ ﺍﻟﻁﺎﻗﺔ ﺍﻟﻜﻬﺭﺒﺎﺌﻴﺔ ﻭ ﻭﻭﺴﺎﺌل ﺍﻟﺘﻜﻴﻴﻑ
  : ﻭﺘﻀﻡ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺍﺌﺭﺓ ﺃﺭﺒﻌﺔ ﻤﺼﺎﻟﺢ ﻫﻲ
  .ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﺼﻴﺎﻨﺔ ﺍﻟﻤﻴﻜﺎﻨﻴﻜﻴﺔ -




 .ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﺼﻴﺎﻨﺔ ﺍﻟﻜﻬﺭﺒﺎﺌﻴﺔ  -
 .ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺼﻴﺎﻨﺔ ﻋﺘﺎﺩ ﺍﻟﻨﻘل ﻭﺍﻟﺘﻜﻴﻴﻑ -
 .ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﻤﻨﺎﻫﺞ ﻭﺍﻟﻤﺭﺍﻗﺒﺔ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ -
ﺘﻘﻭﻡ ﺒﺘﺼﻨﻴﻊ ﺍﻟﻤﻨﺘﻭﺝ ﻭﻓﻕ ﺍﻟﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﺍﻟﻤﺨﻁﻁ ﻤﻥ ﻗﺒل ﻤﺼﻠﺤﺔ  :ﺩﺍﺌﺭﺓ ﺇﻨﺘﺎﺝ ﺍﻟﻤﻠﺤﻘﺎﺕ- 3
 :ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ، ﻭﺘﻀﻡ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺍﺌﺭﺓ ﺜﻼﺙ ﻤﺼﺎﻟﺢ ﻫﻲ
 .CVPﻤﺼﻠﺤﺔ ﺇﻨﺘﺎﺝ ﺤﺒﻴﺒﺎﺕ  -
 .ﻭﺍﻻﺴﺘﺭﺠﺎﻉﻤﺼﻠﺤﺔ ﺼﻨﻊ ﺍﻟﺒﻜﺭﺍﺕ  -
  .ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﻊ -
 :ﻭﺘﻀﻡ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺍﺌﺭﺓ ﺍﻟﻤﺼﺎﻟﺢ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ :ﺩﺍﺌﺭﺓ ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺎ ﻭﻀﻤﺎﻥ ﺍﻟﻨﻭﻋﻴﺔ - 4
 .ﻭﺍﻟﺘﻨﻤﻴﺔﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺎ  -
 .ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﻤﺨﺎﺒﺭ -
 .ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﺘﺠﺎﺭﺏ -
ﻭﻴﺘﻡ ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﺼﺎﻟﺢ ﻤﺭﺍﻗﺒﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺩ ﺍﻷﻭﻟﻴﺔ ﺍﻟﻤﺸﺘﺭﺍﺓ ﻭﻤﺭﺍﻗﺒﺔ ﺍﻟﻤﻨﺘﻭﺝ ﺍﻟﺘﺎﻡ ﺍﻟﺼﻨﻊ 
  .ﻟﻠﺘﺄﻜﺩ ﻤﻥ ﻤﺩﻯ ﺍﻟﻤﻁﺎﺒﻘﺔ ﻟﻠﻤﻭﺍﺼﻔﺎﺕ ﻭﺍﻟﻤﻘﺎﻴﻴﺱ ﺍﻟﻤﻌﻤﻭل ﺒﻬﺎ
   :ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻟﻤﺎﻟﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﺤﺎﺴﺒﺔ: ﺜﺎﻨﻴﺎ
ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﺴﺠﻴل ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺎﻟﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﺤﺎﺴﺒﻴﺔ ﻭﺇﻋﻁﺎﺀ  ﺍﻫﺘﻤﺎﻡﻴﻨﺼﺏ  
  :ﺼﻭﺭﺓ ﻭﺍﻀﺤﺔ ﻋﻥ ﺍﻟﻭﻀﻊ ﺍﻟﻤﺤﺎﺴﺒﻲ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﺘﻀﻡ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﺩﻴﺭﻴﺔ
ﻭﻴﺘﻡ ﻓﻴﻬﺎ ﺍﻟﺘﺨﻁﻴﻁ ﻟﻠﻤﻴﺯﺍﻨﻴﺔ ﺍﻟﻤﺎﻟﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻤﻌﺭﻓﺔ  :ﺩﺍﺌﺭﺓ ﺍﻟﻤﺎﻟﻴﺔ ﻭﺍﻟﻤﻴﺯﺍﻨﻴﺔ - 1
 :ﻤﺩﺨﻼﺘﻬﺎ ﻭﻤﺨﺭﺠﺎﺘﻬﺎ ﻭﺘﺘﻜﻭﻥ ﻤﻥ ﻤﺼﻠﺤﺘﻴﻥ ﻫﻤﺎ
 .ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﻤﺎﻟﻴﺔ -
 .ﺍﻟﻤﻴﺯﺍﻨﻴﺔﻤﺼﻠﺤﺔ  -
ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﺴﺠﻴل ﺠﻤﻴﻊ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﻬﺎ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﺍﺀ ﺩﺍﺨﻠﻴﺎ  :ﺩﺍﺌﺭﺓ ﺍﻟﻤﺤﺎﺴﺒﺔ- 2
 :ﺃﻭ ﻤﻊ ﺍﻟﺨﺎﺭﺝ ﻹﻋﻁﺎﺀ ﺼﻭﺭﺓ ﺤﻘﻴﻘﻴﺔ ﻋﻥ ﻭﻀﻌﻴﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ،ﻭﺘﺘﻜﻭﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺍﺌﺭﺓ ﻤﻥ
 .ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﻤﺤﺎﺴﺒﺔ ﺍﻟﻌﺎﻤﺔ -
 .ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﻤﺤﺎﺴﺒﺔ ﺍﻟﺘﺤﻠﻴﻠﻴﺔ -
  




ﺒﺘﺯﻭﻴﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﻜل ﻤﺎ ﺘﺤﺘﺎﺠﻪ ﻤﻥ ﻤﻭﺍﺩ ﺃﻭﻟﻴﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ  ﺘﻬﺘﻡ :ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻟﺸﺭﺍﺀ: ﺜﺎﻟﺜﺎ
  :ﺒﺎﻟﺘﻨﺴﻴﻕ ﻭﻤﺭﺍﻗﺒﺔ ﻜل ﺍﻟﻨﺸﺎﻁﺎﺕ ﺍﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻤﺸﺘﺭﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼلﺃﻱ ﺘﻬﺘﻡ  ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ
 .ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﺸﺭﺍﺀ ﻭ ﺍﻟﻌﺒﻭﺭ -
 .ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﻤﺨﺯﻭﻥ ﻗﻁﻊ ﺍﻟﻐﻴﺎﺭ -
 .ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﻤﺨﺯﻭﻥ ﺍﻟﻤﻭﺍﺩ ﺍﻷﻭﻟﻴﺔ -
ﻫﻲ ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺫﺍﺕ ﻁﺎﺒﻊ ﺘﺠﺎﺭﻱ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﺘﻨﻔﻴﺫ  :ﺔ ﺍﻟﺘﺠﺎﺭﻴﺔﻘﻨﻴﺍﻟﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻟﺘ: ﺭﺍﺒﻌﺎ
  :ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺎﺼﺔ ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻨﺘﻭﺝ ﺍﻟﻨﻬﺎﺌﻲ ﻭﺘﺘﻜﻭﻥ ﻤﻥ
ﺘﻬﺘﻡ ﺒﺘﻬﻴﺌﺔ ﺍﻟﻜﺎﺒل ﻭﺇﻀﺎﻓﺔ ﺍﻟﻠﻤﺴﺎﺕ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﻋﻠﻴﻪ  :ﺩﺍﺌﺭﺓ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻨﺘﻭﺝ ﺍﻟﻨﻬﺎﺌﻲ- 1
 : ﻟﺘﺴﻭﻴﻘﻪ، ﻭﺘﺘﻜﻭﻥ ﻤﻥ
 .ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل -
 .ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺇﻨﺘﺎﺝ ﺍﻟﻤﻠﺤﻘﺎﺕ -
 : ﻭﻤﻬﻤﺘﻬﺎ ﺘﺴﻭﻴﻕ ﺍﻟﻤﻨﺘﻭﺝ ﻭﺫﻟﻙ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﻤﺼﻠﺤﺘﻴﻥ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺘﻴﻥ :ﺴﻭﻴﻕﺩﺍﺌﺭﺓ ﺍﻟﺘ- 2
 .ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﺒﻴﻊ -
 .ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﺘﺴﻭﻴﻕ -
ﺒﺸﺅﻭﻥ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ،  ﺒﺎﻻﻫﺘﻤﺎﻡﺘﻘﻭﻡ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﺩﻴﺭﻴﺔ  :ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻟﻭﺴﺎﺌل: ﺨﺎﻤﺴﺎ
  . ﻅﺭﻭﻑ ﻋﻤﻠﻬﻡ، ﻭﺴﺎﺌل ﺍﻟﻨﻘل ﻭ ﺍﻟﺘﺠﻬﻴﺯﺍﺕ
 :  ﻭﺘﻀﻡ ﺍﻟﻤﺼﺎﻟﺢ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ
 .ﻤﻴﻥﻤﺼﻠﺤﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﺴﺘﺨﺩ -
 .ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻭﺍﻟﺨﺩﻤﺎﺕ  -
 .ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﻭﻗﺎﻴﺔ ﻭﺍﻷﻤﻥ -










  .ﻤﻭﺭﺩﻴﻬﺎ ﻭﺯﺒﺎﺌﻨﻬﺎ ،ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎﻨﺸﺎﻁ : ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ
  .ﻨﺸﺎﻁ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ:ﺃﻭﻻ    
ﻨﺸﺎﻁ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﺍﻟﻜﻬﺭﺒﺎﺌﻴﺔ ﻜﺎﻟﻜﻭﺍﺒل ﺍﻟﻤﻨﺯﻟﻴﺔ، ﻜﻭﺍﺒل  ﻴﺘﻤﺜل 
ﺫﺍﺕ ﺍﻟﻀﻐﻁ ﺍﻟﻤﻨﺨﻔﺽ ﻭﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ، ﻜﻭﺍﺒل ﻤﻌﺯﻭﻟﺔ، ﻭﻏﻴﺭ ﺍﻟﻤﻌﺯﻭﻟﺔ، ﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ، ﻜﻭﺍﺒل 
ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﺍﻟﺼﻨﺎﻋﻴﺔ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﻜﻭﺍﺒل ﺃﺨﺭﻯ،ﺤﻴﺙ ﻭﺒﻔﻀل ﺇﺩﺨﺎل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺎ 
ﻨﻭﻉ ﻤﻥ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﺠﻤﻌﺕ  004ﺤﺩﻴﺜﺔ ﻭﻤﺘﻁﻭﺭﺓ ﺘﻤﻜﻨﺕ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﺨﺼﺹ ﻓﻲ ﺇﻨﺘﺎﺝ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ 
  :ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻋﺎﺕ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ
 057ﻭ 052ﺘﺴﺘﺨﺩﻡ ﻓﻲ ﺍﻟﺒﻨﺎﻴﺎﺕ ﻭﺍﻟﻤﻨﺎﺯل ،ﻴﺘﺭﺍﻭﺡ ﻀﻐﻁﻬﺎ ﻤﺎ ﺒﻴﻥ  :ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﺍﻟﻤﻨﺯﻟﻴﺔ-1
ﻭﺘﺸﻤل ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﺤﻭﺍﻟﻲ  CVP ﻓﻭﻟﻁ ﻭﺘﺼﻨﻊ ﻤﻥ ﻤﺎﺩﺓ ﺍﻟﻨﺤﺎﺱ ﻭﺍﻟﻌﺯل ﻴﻜﻭﻥ ﺒﻤﺎﺩﺓ
  .ﻨﻭﻉ922
ﺘﺴﺘﺨﺩﻡ ﻓﻲ ﺘﺸﻐﻴل ﺍﻵﻻﺕ ﺍﻟﺼﻨﺎﻋﻴﺔ ﻴﺘﺭﺍﻭﺡ  ﻨﻭﻋﺎ 07ﻴﺒﻠﻎ ﻋﺩﺩﻫﺎ  :ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﺍﻟﺼﻨﺎﻋﻴﺔ-2
 ﻭ ﺘﻌﺯل ﺒﻤﺎﺩﺘﻲ  ﺍﻷﻟﻤﻨﻴﻭﻡﻓﻭﻟﻁ ﺘﺼﻨﻊ ﻤﻥ ﻤﺎﺩﺘﻲ ﺍﻟﻨﺤﺎﺱ ﻭ  0001ﻭ 006ﻀﻐﻁﻬﺎ ﻤﺎ ﺒﻴﻥ 
  . CRPﻭ   CVP 
ﺘﺴﺘﺨﺩﻡ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﺫﺍﺕ ﺍﻟﻀﻐﻁ  :ﺫﺍﺕ ﺍﻟﻀﻐﻁ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ ﻭﺍﻟﻌﺎﻟﻲ ﺍﻟﻜﻬﺭﺒﺎﺌﻴﺔﺍﻟﻜﻭﺍﺒل -3
ﻓﻭﻟﻁ، ﺘﺼﻨﻊ ﻤﻥ  0003ﻭ 0001ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ ﻓﻲ ﻨﻘل ﺍﻟﻜﻬﺭﺒﺎﺀ ﺒﻀﻐﻁ  ﻴﺘﺭﺍﻭﺡ ﻤﺎ ﺒﻴﻥ 
ﺍﻟﻀﻐﻁ  ﺍﻟﻌﺎﻟﻲ ﺫﺍﺕ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل  ﺃﻤﺎﻨﻭﻋﺎ ، 07ﻭﺘﺸﻤل  CVPﺍﻟﻨﺤﺎﺱ ﻭﺍﻷﻟﻤﻨﻴﻭﻡ ﻭﺘﻌﺯل ﺒﻤﺎﺩﺓ 
  .ﻓﻭﻟﻁ 0003ﻓﻴﻔﻭﻕ ﻀﻐﻁﻬﺎ 
ﺘﺴﺘﻌﻤل ﻓﻲ ﻨﻘل ﺍﻟﻜﻬﺭﺒﺎﺀ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﺤﻭﻻﺕ ﺇﻟﻰ ﻤﻨﺎﻁﻕ ﺘﻭﺯﻴﻊ  :ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﻏﻴﺭ ﺍﻟﻤﻌﺯﻭﻟﺔ-4
  .ﻤﻌﻴﻨﺔ
ﺘﺴﺘﺨﺩﻡ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﻓﻲ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻟﻜﻬﺭﺒﺎﺀ ﻭﺘﺼﻨﻊ ﻤﻥ  : ﻜﻭﺍﺒل ﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊﺃﻭ ﻜﻭﺍﺒل ﻫﻭﺍﺌﻴﺔ -5
ﻨﻭﻋﺎ ﻭﻴﺭﻤﺯ  07ﺘﺘﻜﻭﻥ ﻤﻥ ﺤﻭﺍﻟﻲ  ،ﺍﻟﺴﻴﻠﻴﺴﻴﻭﻡ  ﺍﻷﻟﻤﻨﻴﻭﻡﺍﻷﻟﻤﻨﻴﻭﻡ ﻭﺨﻠﻴﻁ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻐﻨﺯﻴﻭﻡ ، 
  .SGAﻟﻬﺎ ﺒﺎﻟﺭﻤﺯ 
ﻜﻤﺎ ﺒﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﺒﻜﺭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺸﺒﻴﺔ ﻟﻠﻑ ﺍﻷﺴﻼﻙ ﺍﻟﻜﻬﺭﺒﺎﺌﻴﺔ ﻓﻴﻬﺎ، ﺃﻴﻀﺎ ﺘﻘﻭﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﻭﻫﻲ ﻤﺎﺩﺓ ﺃﻭﻟﻴﺔ ﻟﻠﺼﻨﺎﻋﺎﺕ ( CVP DNUOPMOC)ﺸﺭﻋﺕ ﻓﻲ ﺇﻨﺘﺎﺝ ﺤﺒﻴﺒﺎﺕ ﺍﻟﻜﻭﻤﺒﻭﻨﺩ
  .ﺍﻟﺒﻼﺴﺘﻴﻜﻴﺔ ﺍﻟﻐﺫﺍﺌﻴﺔ ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﺍﺠل ﺘﻭﺴﻴﻊ ﺍﺴﺘﺜﻤﺎﺭﺍﺘﻬﺎ
  .ﻭﻹﻨﺘﺎﺝ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﺍﻟﻜﻬﺭﺒﺎﺌﻴﺔ ﺘﺤﺘﺎﺝ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﻌﺩﺓ ﻤﻭﺍﺩ ﺃﻭﻟﻴﺔ ﻭﻤﻭﺍﺩ ﻋﺎﺯﻟﺔ




  .ﻓﺎﻟﻤﻭﺍﺩ ﺍﻷﻭﻟﻴﺔ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﻤﺎﺩﺘﻲ ﺍﻷﻟﻤﻨﻴﻭﻡ ﻭﺍﻟﻨﺤﺎﺱ
  :ﺃﻤﺎ ﺍﻟﻤﻭﺍﺩ ﺍﻟﻌﺎﺯﻟﺔ ﻓﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ
  .(erolhC ed elyniV yloP) CVPﻤﺎﺩﺓ  -
 .(tnemeuqimihC elucitéR emèht yloP) CRPﻤﺎﺩﺓ  -
ﻭﺘﻤﺭ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺇﻨﺘﺎﺝ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﺒﻤﺭﺍﺤل ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﺃﻭﻟﻬﺎ ﻤﺭﺤﻠﺔ ﺍﻟﻘﻠﺩ ﺤﻴﺙ ﻴﺘﻡ ﻓﻴﻬﺎ ﺘﻤﺩﻴﺩ 
ﺍﻟﻨﺤﺎﺱ ﺃﻭ ﺍﻷﻟﻤﻨﻴﻭﻡ ﻟﺘﻘﻠﻴﺹ ﺴﻤﻜﻪ، ﺘﻠﻴﻬﺎ ﻤﺭﺤﻠﺔ ﺍﻟﻀﻔﺭ ﻭﻓﻴﻬﺎ ﻴﺘﻡ ﺘﺠﻤﻴﻊ ﻋﺩﺩ ﻤﻌﻴﻥ ﻤﻥ 
ﺍﻷﺴﻼﻙ ﺜﻡ ﻴﺘﻡ ﺘﻐﻠﻴﻑ ﺍﻷﺴﻼﻙ ﻓﻲ ﻤﺭﺤﻠﺔ ﻻﺤﻘﺔ، ﺒﻌﺩﻫﺎ  ﺘﺄﺘﻲ ﻤﺭﺤﻠﺔ ﺍﻟﺘﺠﻤﻴﻊ ﻭﻫﻲ ﻋﺒﺎﺭﺓ 
ﻭﻟﺔ ﺜﻡ ﻤﺭﺤﻠﺔ ﺘﻠﻔﻴﻑ ﺸﺭﻴﻁ ﻭﺍﻗﻲ ﻴﺤﻤﻲ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﻤﻥ ﺍﻟﻀﻐﻭﻁ ﻋﻥ ﻀﻔﺭ ﺍﻷﺴﻼﻙ ﺍﻟﻤﻌﺯ
  .  ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﻭﺃﺨﻴﺭﺍ ﻤﺭﺤﻠﺔ ﺍﻟﺘﻐﻠﻴﻑ ﻭﻴﺘﻡ ﻓﻴﻬﺎ ﺘﻐﻠﻴﻑ ﺍﻟﺸﺭﻴﻁ ﺍﻟﻭﺍﻗﻲ
ﺒﻭﻀﻊ ﺴﻴﺎﺴﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﺒﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﻤﻨﺘﻭﺝ  ﺘﻬﺘﻡ ﺩﺍﺌﻤﺎ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔﻭ 9991ﺇﺒﺘﺩﺍﺀﺍ ﻤﻥ ﺴﻨﺔ  ﻭ
ﺍﻟﺘﺤﻜﻡ ﻓﻲ ﻴﺘﻡ ﻓﻴﻬﺎ ﺘﻁﺒﻴﻕ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻁﺭﻕ ﻭﺍﻟﻤﻨﺎﻫﺞ ﺘﺅﺩﻱ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺤﺼﻠﺔ ﺍﻟﻨﻬﺎﺌﻴﺔ ﺇﻟﻰ 
  .ﻨﻭﻋﻴﺔ ﺍﻟﻤﻨﺘﻭﺝ
 2009ﻋﻠﻰ ﺸﻬﺎﺩﺓ ﺍﻻﻴﺯﻭ  1002ﻭﻜﻨﺘﻴﺠﺔ ﻟﻤﺎ ﻗﺎﻤﺕ ﺒﻪ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺤﺼﻠﺕ ﺴﻨﺔ 
ﻭﻫﻲ ﺍﻵﻥ ﺘﻜﺜﻑ ﻤﺠﻬﻭﺩﺍﺘﻬﺎ ﻤﻥ ﺃﺠل  3002ﺴﻨﺔ  1009ﻟﺘﺘﺤﺼل ﺒﻌﺩﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺸﻬﺎﺩﺓ ﺍﻷﻴﺯﻭ 
ﻟﻜل ﺍﻟﻁﻠﺒﺎﺕ ﻜﻤﺎ ﻭﻜﻴﻔﺎ، ﻟﻠﻤﺤﺎﻓﻅﺔ  ﻭﺍﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺔﺍﻹﺒﻘﺎﺀ ﻋﻠﻰ ﻋﻼﻤﺔ ﺍﻹﺸﻬﺎﺩ ﻭﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﻨﺘﺠﺎﺘﻬﺎ 
  .ﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﺴﻭﻕ ﻭﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔﻋﻠﻰ ﺤﺼ
  
 .ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ:ﺜﺎﻨﻴﺎ
ﻓﺭﻉ –ﺇﻥ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﺘﺯﺍﻴﺩﺓ ﻭﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﻅﻰ ﺒﻬﺎ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل   
ﺒﺒﺴﻜﺭﺓ ﺩﺍﺨل ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩ ﺍﻟﻭﻁﻨﻲ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺘﻨﺒﻊ ﺃﺴﺎﺴﺎ ﻤﻥ ﻨﺸﺎﻁﻬﺎ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻲ -ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل
ﻭﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﺍﻟﺩﺨﻭل ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺴﻭﻕ ﻭﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﻌﻭﻴﺽ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻷﺠﻨﺒﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﻨﺸﺎﻁﻬﺎ 
  :ﻤﻜﻨﺘﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻭﺴﻴﻊ ﻓﻲ ﺩﺍﺌﺭﺓ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﺤﻴﺙ ﺃﺼﺒﺤﺕ ﺘﻬﺩﻑ ﺇﻟﻲ ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻴﺔ،
ﻭﺘﻜﺜﻴﻑ ﺠﻬﻭﺩﻫﺎ ﻟﻠﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ  1009ﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻰ ﺸﻬﺎﺩﺓ ﺍﻻﻴﺯﻭ  -
  .ﺸﻬﺎﺩﺍﺕ ﺃﺨﺭﻯ
  .ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﺒﻜل ﺃﻨﻭﺍﻋﻬﺎ ﺇﺩﺨﺎل ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺎ ﺍﻟﺤﺩﻴﺜﺔ ﻓﻲ- 
   .ﺘﻌﺯﻴﺯ ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﺎ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺃﻜﺜﺭ- 




  .ﻤﺤﺎﻭﻟﺔ ﺍﻟﻘﻀﺎﺀ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺒﻌﻴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ- 
  . ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻋﻼﻗﺎﺘﻬﺎ ﻤﻊ ﺍﻟﻤﻭﺭﺩﻴﻥ ﻭﺍﻟﺯﺒﺎﺌﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺩﻯ ﺍﻟﻁﻭﻴل ﻤﻌﻬﻡ -
  .ﻤﺤﺎﻭﻟﺔ ﺍﻟﺘﻨﻭﻴﻊ ﻓﻲ ﻤﻨﺘﻭﺠﺎﺘﻬﺎ ﻟﺘﻠﺒﻴﺔ ﺤﺎﺠﻴﺎﺕ ﺍﻟﺴﻭﻕ- 
  .ﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﺨﻔﻴﺽ ﺍﻟﺘﻜﺎﻟﻴﻑ ﻗﺩﺭ ﺍﻹﻤﻜﺎﻥ-
  .ﻤﻭﺭﺩﻱ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺯﺒﺎﺌﻨﻬﺎ:ﺜﺎﻟﺜﺎ
  :ﺃﺠﺎﻨﺏ ﻭﻤﺤﻠﻴﻴﻥ ﻨﺫﻜﺭ ﻤﻨﻬﻡ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻭﺭﺩﻴﻥﺘﻤﺘﻠﻙ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ 
  .ﻫﻲ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺭﻜﻴﺔ ﺘﺴﺘﻭﺭﺩ ﻤﻨﻬﺎ ﺍﻟﻨﺤﺎﺱ :NASYUCRAS    -
  . ﻫﻲ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺤﺭﻴﻨﻴﺔ ﺘﺴﺘﻭﺭﺩ ﻤﻨﻬﺎ ﺍﻷﻟﻤﻨﻴﻭﻡ:ELBAC LADIM   -
  . CVP ﻫﻲ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺭﻜﻴﺔ ﺘﺴﺘﻭﺭﺩ ﻤﻨﻬﺎ ﻤﺎﺩﺓ:NEFKET  -
     ﺔﺍﻟﺒﻠﺠﻴﻜﻴﺔ ﻭﻜﺫﺍ ﻤﻥ ﻤﺅﺴﺴ SILAEROB ﻤﻥ ﻤﺅﺴﺴﺔCRP ﺘﺴﺘﻭﺭﺩ ﻤﺎﺩﺓ  - 
  . ﻟﺴﻌﻭﺩﻴﺔﺍ     MOCSALP
  .ﺒﺴﻜﻴﻜﺩﺓ BANE ﻭﺍﻟﺨﺸﺏ ﻤﻥ ﻤﺅﺴﺴﺔ CVPﺘﺘﺤﺼل ﻋﻠﻰ ﻤﺎﺩﺓ - 
 .ﺒﺎﻟﺨﺭﻭﺏ GNE ﻭﻤﺎﺩﺓ ﺍﻟﻨﺤﺎﺱ ﺃﻴﻀﺎ ﻤﻥ ﻤﺅﺴﺴﺔ CVPﺘﺘﺯﻭﺩ  ﺒﻤﺎﺩﺓ  -
  :ﻨﺠﺩ ﺯﺒﺎﺌﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔﺃﻤﺎ ﻤﻥ ﺃﻫﻡ 
  .ZAGLENOSﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻭﻁﻨﻴﺔ ﻟﻠﻜﻬﺭﺒﺎﺀ ﻭﺍﻟﻐﺎﺯ -
  . FIRHAK ﻤﺅﺴﺴﺔ -
 .ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﺃﻭ ﺘﻌﻴﺩ ﺘﺴﻭﻴﻘﻬﺎﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﺨﺎﺼﺔ ﻭﺍﻟﻌﻤﻭﻤﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﺘﻬﻠﻙ  -
  
 .ﻤﺤل ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔﻭﺍﻗﻊ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ :ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺭﺍﺒﻊ
ﺘﻌﺘﺒﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻟﺩﻋﺎﻤﺔ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺒﻠﻭﻍ   
ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﻭ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺘﻬﺎ ﻭﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﻟﻠﺒﻘﺎﺀ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﻤﺭﻏﻭﺏ ﻓﻴﻪ ،ﻟﺫﺍ 
ﺭﻋﺎﻴﺔ ﻭﺍﻫﺘﻤﺎﻡ ﻤﻥ ﻁﺭﻓﻬﺎ ﺨﺎﺼﺔ ﺇﺫﺍ ﻜﺎﻥ ﻫﺅﻻﺀ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻴﻤﻠﻜﻭﻥ ﻤﻥ  ﻓﻬﻲ ﺘﺤﺘﺎﺝ ﺇﻟﻰ
ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ،ﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﺎ ﻴﺠﻌﻠﻬﻡ ﻴﺘﻤﻴﺯﻭﻥ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ ﺍﻟﺫﻱ ﻫﻭ ﺃﺴﺎﺱ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ 
  .ﺍﻟﻜﻠﻲ 




ﻓﻨﻅﺭﺍ ﻟﻸﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﺘﺯﺍﻴﺩﺓ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻬﻡ ﻴﺤﺘﺎﺠﻭﻥ ﺇﻟﻰ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﻓﻌﺎل ﻴﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﻋﺩﻡ 
ﻤﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﻨﻁﻠﻕ ﺴﻨﺤﺎﻭل ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻜﻴﻔﻴﺔ .ﺎﻥﺍﻀﻤﺤﻼﻟﻬﻡ ﻭﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻨﻬﻡ ﻗﺩﺭ ﺍﻹﻤﻜ
  .ﺒﺴﻜﺭﺓ-ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل
  .ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ: ﺃﻭﻻ
ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺭﺴل ﻤﻨﻬﺎ ﻜل ﻤﺼﻠﺤﺔ  ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕﻴﺘﻡ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﻨﺎﺀﺍ ﻋﻠﻰ   
ﻓﺈﺫﺍ ﺍﻟﻁﻠﺏ ﺇﻟﻰ ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺩﺭﺴﻪ ﺒﺩﻗﺔ ﻟﻠﺘﺄﻜﺩ ﺤﺴﺏ ﻤﺎ ﻴﺨﺩﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﺒﺘﺤﺩﻴﺩﻩ ﺃﻤﺎ ﺇﺫﺍ ﻟﻡ ﺘﺠﺩﻩ ﺘﻠﺠﺎ ﺇﻟﻰ ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ  ﻡﺘﻭﻓﺭ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺏ ﺩﺍﺨل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻘﻭ
 ﻭﺒﺈﺠﺭﺍﺀﻭﺫﻟﻙ ﺒﺸﺭﻭﻁ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻤﻁﻠﻭﺒﺔ (ﻭﻓﻘﺎ ﻟﻘﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺫﻟﻙ ﻁﺒﻌﺎ)ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻥ ﺨﺎﺭﺠﻬﺎ
ﺃﺸﻬﺭ ﻓﻲ  6ﺜﻡ ﻴﺨﻀﻊ ﻓﻲ ﺤﺎﻟﺔ ﻗﺒﻭﻟﻪ ﺇﻟﻰ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭﺍﺕ ﺸﻔﺎﻫﻴﺔ ﻭﻟﻔﺘﺭﺓ ﺘﺭﺒﺼﻴﺔ ﺘﺒﻠﻎ ،ﺍﻟﻤﺴﺎﺒﻘﺔ
  . (1)ﺃﺸﻬﺭ 9ﺇﻁﺎﺭ ﺴﺎﻤﻲ ﻓﻔﺘﺭﺓ ﺘﺭﺒﺼﻪ ﺘﺼل ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺃﻤﺎ ﺇﺫﺍ ﻜﺎﻥ  ،ﺤﺎﻟﺔ ﺍﻹﻁﺎﺭ
ﺘﻌﺘﻤﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﻭﺜﻴﻘﺔ ﻤﺭﺠﻌﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻭﻀﺢ ﻭ
  .ﺘﺭﺘﻴﺏ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺤﺴﺏ ﺩﺭﺠﺔ ﺘﻌﻘﺩﻫﺎ، ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺘﻬﺎ ﻭ ﻜﺫﺍ ﺃﻫﻤﻴﺘﻬﺎ 
  ﺇﻟﻴﻬﺎﻓﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﺭﺠﻌﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﺤﺩﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻫﻲ ﺒﺤﺎﺠﺔ 
ﻭﺍﻟﻤﻨﺼﺏ ﺃﻭ ﻟﻭﻀﻌﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻜﺎﻥ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺏ ﻹﺤﺩﺍﺙ ﺍﻟﺘﻭﺍﻓﻕ ﻭﺍﻟﺘﻼﺌﻡ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
،ﻭﻫﺫﺍ ﻁﺒﻌﺎ ﺴﻴﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﺯﺍﻡ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺍﺘﺠﺎﻩ ﻋﻤﻠﻪ ﻭﺘﺤﻔﻴﺯﻩ ﺃﻜﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ ﺍﻟﺘﻲ ﺴﺘﺸﻐﻠﻬﺎ
   .ﺍﻟﻌﻤل ﻟﺸﻌﻭﺭﻩ ﺒﺄﻨﻪ ﻴﻌﻤل ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺘﺨﺼﺼﻪ ﻤﺎ ﺴﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺌﻪ
ﺘﻌﺩﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﺤﻴﺙ ﻴﻭﺠﺩ ﻟﻜل ﻤﺼﻠﺤﺔ  ﺘﺒﻴﻥ ﻭﺜﻴﻘﺔ ﻤﺭﺠﻌﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕﺇﻥ 
ﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻟﻠﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻭﺍﻉ ﻤﺭﺠﻌﻴﺎﺕ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺠﻤﻊ ﻋﻠ
  .ﺘﺸﻐﻴل ﺍﻟﺨﺎﺹ
ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻭ ﻷﻓﺭﺍﺩﺍﺘﺜﺒﻴﺕ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﻤﻨﺎﺼﺏ ﺍﻟﻌﻤل  ﺩﻭﺭﺍﻥﺘﻌﺘﻤﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻴﻀﺎ ﻋﻠﻰ 
ﺸﺭﻁ ﺃﻥ ﺘﻜﻭﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﻤﺘﻘﺎﺭﺒﺔ ﻭﻤﻌﺎﺭﻑ ﺘﺜﺭﻱ ﻤﺴﺎﺭﻫﻡ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻟ ﺍﻜﺘﺴﺎﺒﻬﻡ
ﺃﻴﻥ ﺒﺈﻤﻜﺎﻥ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺸﻐﻠﻬﺎ ﻫﺫﺍ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﻭﻤﻥ ﺠﻬﺔ  ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕﻭﻤﺘﻤﺎﺜﻠﺔ 
   .ﻟﻀﻤﺎﻥ ﻋﺩﻡ ﺘﺄﺨﻴﺭ ﻋﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻥﺃﺨﺭﻯ ﺘﻌﻭﻴﺽ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻐﺎﺌﺒﻴ
  
  
                                               
  . ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﻤﻘﺎﺒﻠﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺃﺠﺭﻴﺕ ﻤﻊ ﻤﺴﻴﺭﻱ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ(1 ) 




   . ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ :ﺜﺎﻨﻴﺎ 
ﺤﺘﻰ ﺘﺒﻘﻲ ﻋﻠﻰ ﺜﺒﺎﺘﻬﺎ،ﺘﻌﺯﻴﺯﻫﺎ   ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕﻌﻤﻠﻴﺔ ﺘﻭﻟﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻜﺒﻴﺭﺓ ﻟ
ﻤﻥ ﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﻭﻜﻴﻔﻴﺎﺕ ﻤﺘﻨﻭﻋﺔ ﻭﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﻭﺘﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻰ ﻓﻬﻲ  ﻟﺫﺍ ، ﺘﺤﻔﻴﺯﻫﺎ ﻭﻋﺩﻡ ﺍﻀﻤﺤﻼﻟﻬﺎ
ﻴﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻴﺩﺨل ﻀﻤﻥ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺘﻬﺎ ﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻷﻨﻪ ﺃﻫﻤﻬﺎ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﺍﻟﺫﻱ 
  .ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻟﻠﻤﻌﺎﺭﻑ، ﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ، ﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ ﻭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻼﺯﻤﺔ ﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻜﺘﺴﺎﺏ
 ﺴﻨﺔﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻨﻴﺔ ﻜل  ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕﺤﻴﺙ ﺘﺼﻤﻡ ﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﺨﺎﺹ ﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺒﻌﺩ ﺠﻤﻊ 
ﺍﻟﻤﺩﻴﺭ  ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻟﺩﺭﺍﺴﺘﻪ ﺜﻡ ﺇﺭﺴﺎﻟﻪ ﺇﻟﻰ ﺇﻟﻰ ﺇﺭﺴﺎﻟﻪﻴﺘﻡ ﻭﻤﻥ ﻜل ﻤﺼﻠﺤﺔ 
ﺍﻨﻅﺭ ﺍﻟﻤﻠﺤﻕ )ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﺭﺠﻭﺓ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥﻭﺍﻟﻌﺎﻡ ﻟﻠﻤﺼﺎﺩﻗﺔ ﻋﻠﻴﻪ ﺒﻌﺩ ﺘﻭﻀﻴﺢ ﺍﻷﺴﺒﺎﺏ 
ﻴﺤﺘﻭﻱ ﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﻤﺩﺓ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ،ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺴﻴﺨﻀﻌﻭﻥ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ، ﻭ(.40ﺭﻗﻡ
  . ﺍﻟﺦ... ﺍﻟﺯﻤﻨﻲ ﻭ ﺍﻟﻤﻜﺎﻨﻲ ﻟﻠﺘﻜﻭﻴﻥ ﺍﻹﻁﺎﺭ
ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﺩﺍﺨل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﺨﺎﺭﺠﻬﺎ ﺤﻴﺙ ﻜﺎﻨﺕ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﻜﺎﻨﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭ  
ﺃﺼﺒﺤﺕ ﺘﻤﻠﻙ ﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ  ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻭﺠﻬﺔ ﺃﻟﻤﺎﻨﻴﺎ،ﻏﻴﺭ ﺍﻨﻪ ﻭﻨﻅﺭﺍ ﻷﻥ
ﻟﻨﻭﻉ ﻤﻥ ﻫﺫﺍ ﺍ ﺍﻟﻼﺯﻤﺔ ﻟﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﻨﺸﺎﻁﺎﺘﻬﺎ ﻭﺤﺘﻰ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻓﻴﻬﺎ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﻭﺍﺭﺘﻔﺎﻉ ﺘﻜﺎﻟﻴﻑ
ﻭﺃﺼﺒﺤﺕ ﺘﺭﻜﺯ ﻜل ﺍﻫﺘﻤﺎﻤﻬﺎ  ﻬﺫﺍ ﺍﻟﻨﻭﻉ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥﺒ ﻟﻡ ﺘﻌﺩ ﺘﻘﻭﻡﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﺃﺨﺭﻯ  ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ
ﻓﻲ ﺤﺎﻟﺔ  ﻓﻲ ﻤﻜﺎﻥ ﺍﻟﻌﻤل (ﺘﻁﺒﻴﻘﻲ)ﻴﻜﻭﻥ ﺘﻜﻭﻴﻥ ﻤﻴﺩﺍﻨﻲ ﻗﺩﻫﺫﺍ ﺍﻷﺨﻴﺭ .ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﺩﺍﺨﻠﻬﺎ
ﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻟﺒﻬﺩﻑ ﺍﻜﺘﺴﺎﺏ  ﺍﻟﺦ...ﻤﺘﻁﻭﺭﺓ ﺎﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴ ﺃﻭ ﺠﺩﻴﺩﺓﺇﺩﺨﺎل ﺁﻻﺕ ﻤﺜﻼ 
ﺫﻟﻙ ﻤﻥ  ﻭﻤﺨﺘﺼﻴﻥ ﻓﻲﺘﻜﻭﻴﻥ ﻨﻅﺭﻱ ﻭﻴﺘﻡ ﻤﻥ ﻁﺭﻑ ﻤﺩﺭﺒﻴﻥ  ﺃﻭﻟﻸﻓﺭﺍﺩ، ﻭﺘﺜﺒﻴﺘﻬﺎ ﺃﻜﺜﺭ
  .ﺍﻟﺦ....ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﻴﺔ ﻡ، ﺍﻷﻴﺎﺕ، ﻤﺤﺎﻀﺭﺍﺕ، ﻨﺩﻭﺍﺨﻼل ﻋﻘﺩ ﻤﻠﺘﻘﻴﺎﺕ
ﻴﺘﻡ ﺠﻤﻊ ﺍﻟﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﻭﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻋﻥ ﻨﺘﺎﺌﺠﻬﺎ ﻤﻥ ﻋﺩﺓ  ﺒﻌﺩ ﺍﻻﻨﺘﻬﺎﺀ ﻤﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ
ﺒﻤﻠﺊ ﺍﺴﺘﻤﺎﺭﺓ ﺒﻌﺩ ﺍﻻﻨﺘﻬﺎﺀ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ  ﺤﻴﺙ ﻴﻘﻭﻡ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺍﻟﻤﺴﺘﻔﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥﻤﺼﺎﺩﺭ ﻤﻨﻬﺎ 
ﻭﻫل ﻟﺒﻰ ﻤﺎ ﻴﻨﺘﻅﺭ ﻤﻨﻪ ﻭﻤﺩﻯ ﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﺘﻁﺒﻴﻕ ﻤﺎ ﺘﻌﻠﻤﻪ  ﺘﺘﻀﻤﻥ ﺭﺃﻴﻪ ﻓﻲ ﺍﻟﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻨﻲ
 ،ﻤﻥ ﻨﺎﺤﻴﺔ ﻗﺩﺭﺘﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﺸﺭﺡ ﻭﺘﻘﺩﻴﻡ ﺍﻟﺘﻭﻀﻴﺤﺎﺕ ﻟﻬﻡﺍﻟﻤﻜﻭﻨﻴﻥ ﻓﻲ ﻤﻨﺼﺏ ﻋﻤﻠﻪ، ﻭ
ﺘﻘﺩﻴﻡ ﺘﻭﻀﻴﺤﺎﺕ ﻭﻫل ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻜﺎﻥ ﻓﻌﺎﻻ ﺃﻡ ﻻ ﻤﻊ ﻭﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻡ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻟﻭﺴﺎﺌل ﺍﻟﺒﻴﺩﺍﻏﻭﺠﻴﺔ 
ﺃﻀﺎﻑ ﻟﻪ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ  ﻓﺘﺭﺓ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻜﺎﻓﻴﺔ ﻓﻲ ﻨﻅﺭﻩ ﺃﻡ ﻻ ﻭﺃﺨﻴﺭﺍ ﻫل ﻟﺫﻟﻙ،ﻭﻫل
  .(50ﺍﻨﻅﺭ ﺍﻟﻤﻠﺤﻕ ﺭﻗﻡ ).ﺠﺩﻴﺩﺓﻭﻗﺩﺭﺍﺕ ﻤﻌﺎﺭﻑ،ﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ،ﻭﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ 




 (ﻋﻁﻠﺔ ﻤﺒﺭﺭﺓ)ﻭﺍﻟﻤﻼﺤﻅ ﺍﻨﻪ ﻓﻲ ﺤﺎﻟﺔ ﻏﻴﺎﺏ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻋﻥ ﺍﻟﻌﻤل ﻟﺴﺒﺏ ﻤﺎ ﻭﻟﻔﺘﺭﺓ ﻤﻌﻴﻨﺔ
ﻤﻥ ﺍﺠل ﺘﺜﺒﻴﺕ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﺄﻫﻴﻠﻪ ﺒﺎﻟﻘﻴﺎﻡ ﺒﻌﻤل ﻤﺎ ﺜﻡ ﺘﻜﺭﺍﺭﻩ ﻋﺩﺓ ﻤﺭﺍﺕ ﻓﺒﻌﺩ ﻋﻭﺩﺘﻪ ﻴﺘﻡ ﺇﻋﺎﺩﺓ 
  .ﺃﻜﺜﺭ ﻭﻀﻤﺎﻥ ﻋﺩﻡ ﺍﻀﻤﺤﻼﻟﻬﺎ ﻭﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﺩﺨل ﻓﻲ ﺼﻴﺎﻨﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﺘﻭﺠﺩ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺜﻴﻘﺔ ﺘﺴﻤﻰ ﻭﺜﻴﻘﺔ ﺍﻟﺘﺄﻜﺩ ﻤﻥ ﻤﺩﻯ ﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ 
ﺘﻜﻭﻴﻥ،ﻨﻭﻉ ﺘﻭﻀﺢ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺍﻟﺨﺎﻀﻊ ﻟﻠﺘﻜﻭﻴﻥ،ﻤﻨﺼﺒﻪ ،ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻤﻜﻭﻨﺔ ﻭﺍﻟﻤﺴﺅﻭل ﻋﻥ ﺍﻟ
ﺘﻘﺩﻴﻡ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻟﺭﺃﻴﻪ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻭﻫل ﻜﺎﻥ ﻓﻌﺎﻻ ﻭﺍﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻥ  ﺇﻟﻰﺇﻀﺎﻓﺔ  ،ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻭﻤﺩﺘﻪ
   (. 60ﺍﻨﻅﺭ ﺍﻟﻤﻠﺤﻕ ﺭﻗﻡ )ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ
ﺘﺭﺘﺒﻁ  ﺃﻨﻬﺎﺒﺘﺭﻗﻴﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ ﻏﻴﺭ ﺘﻘﻭﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ  ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ
ﺘﻠﻜﻬﺎ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭﺨﺒﺭﺍﺘﻪ ﻤﻀﺎﻓﺎ ﺇﻟﻴﻬﺎ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤ ﺃﻋﻠﻰﺒﺸﻐﻭﺭ ﻤﻨﺼﺏ 
   .ﻭﺍﻟﺘﺯﺍﻤﻪ ﺒﺎﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﻭﻫﻲ ﺃﻫﻡ ﺍﻟﺸﺭﻭﻁ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺤﺘﻜﻡ ﺇﻟﻴﻬﺎ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﺭﻗﻴﺔ
ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻋﻠﻰ  ﺘﻔﻭﻴﺽ ﺍﻟﺴﻠﻁﺎﺕﺒ ﺘﻬﺘﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕﺍﻟﺘﻁﻭﻴﺭ  ﺩﺍﺌﻤﺎ ﻭﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ 
ﻭﻴﺒﻘﻰ )ﺃﺴﺎﺱ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ،ﺍﻷﻗﺩﻤﻴﺔ ﻭﺩﺭﺠﺔ ﺇﺘﻘﺎﻥ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻟﻤﻬﺎﻤﻪ ﻭﻤﻭﺍﻅﺒﺘﻪ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل
ﻭﻴﺒﻘﻰ ﻭﺍﺤﺩ ﻤﻥ ﺃﻫﻡ (.ﻤﺤﺩﻭﺩ ﻨﻭﻋﺎ ﻭﻴﻘﺘﺼﺭ ﻋﻠﻰ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻤﻌﻴﻨﻴﻥ ﻓﻘﻁﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ  ﺍﻟﺘﻔﻭﻴﺽ
ﺍﻟﻌﻤل ﺒﻔﺭﻕ ) ﺃﺴﺎﺱ ﺍﻟﻌﻤل ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻟﺫﻱ ﻫ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
ﻭﺍﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﻓﻲ  ﻋﻤل ﻟﻤﺎ ﻴﺤﻘﻘﻪ ﻤﻥ ﺘﻌﻠﻡ ﺠﻤﺎﻋﻲ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻭﺘﺒﺎﺩل ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ
ﺘﺭﻜﻴﺯ ﻓﻲ ﺍﻨﺠﺎﺯﻫﺎ ﻻﺭﺘﺒﺎﻁ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺒﺒﻌﻀﻬﺎ ﺍﻵﺠﺎل ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺓ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟ
،ﺍﻟﺴﻤﺎﺡ ﻟﻬﻡ ﺒﺎﻟﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﻓﻲ ﻊ ﺍﻟﻌﻤل ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻭﺇﺜﺭﺍﺀﻩ، ﺍﻟﺘﺸﺠﻴﻊ ﻋﻠﻰ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉﻴﺘﻭﺴ(.ﺍﻟﺒﻌﺽ
  .   ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺨﺹ ﺍﻟﻌﻤلﺍﻟﻨﻘﺎﺸﺎﺕ  ﻭﺤل ﺍﻟﻤﺸﺎﻜل ﺃﻱ ﻜل ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ
   . ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ:ﺜﺎﻟﺜﺎ 
ﺴﻨﺔ ﻟﺘﺤﺩﻴﺩ ﻜل  ﺒﻬﺎ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻘﻭﻡﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺩﻭﺭﻴﺔ   
 ،ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻭﺜﻴﻘﺔ ﻤﺭﺠﻌﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺘﻤﻴﺯ ﺒﻬﺎ ﻜل ﻓﺭﺩ
ﻋﻥ ﺫﻟﻙ ﺤﻴﺙ ﺘﻭﻜل ﻤﻬﻤﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﻗﻴﺎﺱ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺘﻬﺎ ﺇﻟﻰ ﺃﺸﺨﺎﺹ ﺃﻜﻔﺎﺀ ﻤﺴﺅﻭﻟﻭﻥ 
  .ﻭﻋﺎﺩﺓ ﻤﺎ ﻴﻜﻭﻥ ﺍﻟﻤﺴﺅﻭل ﺍﻟﻤﺒﺎﺸﺭ ﻭﻓﻕ ﺃﺴﺱ ﺃﻭ ﻤﺅﺸﺭﺍﺕ ﻤﺤﺩﺩﺓ ﻤﺴﺒﻘﺎ
ﻤﺜﻼ ﻤﻌﺭﻓﺔ ﺍﻟﺒﺭﺍﻤﺞ  ﺨﻼلﻌﺎﺭﻑ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ،ﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺘﻬﻡ،ﻭﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﻬﻡ ﻤﻥ ﺇﻥ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﻤ
ﺍﻟﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻭﺍﻟﻌﻤل ،ﻭﺍﻷﻤﻥﻟﻠﺼﻴﺎﻨﺔ  ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔﺍﻟﻤﻁﺒﻘﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻬﻡ،ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ 
ﻭﻀﻊ ﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﻟﺤل ﺍﻟﻤﺸﺎﻜل ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻭﺍﺠﻬﻬﻡ ﻤﻌﺭﻓﺔ ﻜﻴﻔﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﺨﻔﻴﺽ ﺍﻟﺘﻜﺎﻟﻴﻑ ﻭﺍﻵﺠﺎل،




ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﻓﻲ  ،ﺓ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺎﻋﺩﺓ ﺍﻟﺯﻤﻼﺀﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻭﺍﻟﻌﻤل ﺒﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻻﻴﺯﻭ،ﺍﻟﻘﺩﺭ
ﻓﺭﻴﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺘﺤﻭﻴل ﻭﺘﺒﺎﺩل ﻤﻌﺎﺭﻓﻬﻡ ﻭﺍﺴﺘﻌﺩﺍﺩﻫﻡ ﻻﻜﺘﺴﺎﺏ ﺘﻘﻨﻴﺎﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ،ﻗﺩﺭﺘﻬﻡ ﻋﻠﻰ 
ﺍﻟﻤﺒﺎﺩﺭﺓ ﻭﺭﺩ ﺍﻟﻔﻌل ﻭﺘﺒﻨﻲ ﺍﻟﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻲ ﻭﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻭﻤﺩﻯ ﺘﻭﺍﻓﻘﻬﻡ ﻭﺘﻭﺠﻬﺎﺕ 
  .ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﻻﻥ ).ﺍﻟﻤﻨﺼﺏ ﻓﻲ ﻤﻥ ﻴﺸﻐﻠﻪﻴﻤﻜﻥ ﺍﻟﺘﺤﻘﻕ ﻤﻥ ﺘﻭﻓﺭ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ  ﻭﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ
  (.70ﺍﻟﻤﻠﺤﻕ ﺭﻗﻡ) ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﺘﻭﻟﻲ ﺍﻟﻤﻨﺼﺏ ﻴﺸﺘﺭﻁ ﺘﻭﻓﺭ
  :ﻭﺘﺒﺭﺯ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻷﺭﺒﻌﺔ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻫﻲ
  .ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻻﺒﺘﺩﺍﺌﻴﺔ:ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﻭل
  . ﺍﻟﺘﺤﻜﻡ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻴﺩﺍﻥ:ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ
  .ﺍﻻﺤﺘﺭﺍﻓﻲ:ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ
  .ﺍﻟﺨﺒﻴﺭ:ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺭﺍﺒﻊ
ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻻ ﻴﻘﺘﺼﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺴﻴﻁﺭﺓ ﻭﺍﻟﻤﻠﻜﻴﺔ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺇﻨﻤﺎ  ﻓﺒﺒﻠﻭﻍ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺨﺒﻴﺭ ﻴﺼﺒﺢ
  . ﻴﺘﻌﺩﺍﻫﺎ ﺇﻟﻰ ﺇﻨﺸﺎﺀ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﻤﺎﺸﻴﻪ ﺍﻟﻔﻜﺭﻱ ﻭﺍﻟﻌﻘﻠﻲ ﻭﺍﻟﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ
ﺒﻌﺩ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻴﺘﻡ ﺍﻟﺘﻭﺼل ﺇﻟﻰ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﺘﻭﻀﻊ ﻓﻲ ﻭﺜﻴﻘﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺇﺫﻥ 
ﻤﻨﺎﻗﺸﺘﻬﺎ  ﻤﺤﺎﻭﻟﺔﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺒﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻭ ،ﺒﻌﺩﻫﺎ ﻴﺘﻡ ﺇﻋﻼﻡ(ﺘﻭﻀﺢ ﻜل ﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ)
  .ﻤﻌﻬﻡ ﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﺍﻷﺴﺒﺎﺏ ﻭ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﺘﻲ ﺃﺩﺕ ﺇﻟﻰ ﺒﻠﻭﻍ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻤﻌﻴﻥ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﺒﻌﺩ ﺫﻟﻙ ﺘﺘﺨﺫ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺘﺨﺹ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒل ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﺒﻨﺎﺀﺍ 
ﻓﻘﺩ ﺘﻭﺠﻬﻪ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻻﻜﺘﺴﺎﺏ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻨﺎﻗﺼﺔ ﺃﻭ  ﻋﻠﻰ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﺘﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ
  .ﺍﻟﺦ...ﺘﺭﻗﻴﺘﻪ ﺃﻭ ﺘﻐﻴﻴﺭ ﻤﻨﺼﺒﻪ
  :ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭ ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﺇﻟﻰ  - 
ﺘﻡ ﻤﻥ ﺨﻼﻟﻬﺎ ﻤﻨﺢ ﺘ ﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻬﺎﻤﻬﻤﺔ  ﻭﺴﻴﻠﺔ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ  ﺘﻬﺘﻡ   
ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ،ﺤﻴﺙ ﻴﺘﻡ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺸﻬﺭﻴﺎ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺍﻟﺭﺅﺴﺎﺀ ﻤﻥ  ﺍﻟﻤﺭﺩﻭﺩﻴﺔﻭ ﺍﻟﻤﻜﺎﻓﺂﺕ،ﺍﻷﺠﻭﺭ
  :ﻟﻠﺘﻘﻴﻴﻡ ﻭﻫﻲ ﻤﺅﺸﺭﺍﺕﺘﺤﺘﻭﻱ ﻋﻠﻰ (80ﻕ ﺭﻗﻡ ﺤﺍﻨﻅﺭ ﺍﻟﻤﻠ)ﺨﻼل ﺍﺴﺘﻤﺎﺭﺓ
  .ﻋﻼﻤﺎﺕ 4ﺤﺠﻡ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﻴﻜﻭﻥ ﺒﻌﻼﻤﺔ ﻤﺎ ﻤﻥ ﺃﺼل  -
  .ﻋﻼﻤﺎﺕ 4ﺍﻟﻌﻤل ﻭﻴﻜﻭﻥ ﺒﻌﻼﻤﺔ ﻤﺎ ﻤﻥ ﺃﺼل ﺠﻭﺩﺓ  -
  .ﻋﻼﻤﺎﺕ 2ﻨﻅﺎﻓﺔ ﻭﺘﻨﻅﻴﻡ ﻤﻜﺎﻥ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﻴﻜﻭﻥ ﺒﻌﻼﻤﺔ ﻤﺎ ﻤﻥ ﺃﺼل  -




  .ﻋﻼﻤﺎﺕ01ﻭﻴﻜﻭﻥ ﺒﻌﻼﻤﺔ ﻤﺎ ﻤﻥ ﺃﺼل  ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ - 
ﻴﺘﻡ ﺒﺠﺎﻨﺒﻬﺎ  ﻤﻼﺤﻅﺔﺠﻤﻌﻬﺎ ﻭﻭﻀﻊ  ﻭﺍﻟﻤﻼﺤﻅ ﺃﻥ ﻟﻜل ﻤﺅﺸﺭ ﻋﻼﻤﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﺒﻌﺩ        
ﺘﺤﻔﻴﺯ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﻤﻨﺢ ﺍﻟﻤﻜﺎﻓﺂﺕ ﻟﻬﻡ ﺒﻨﺎﺀﺍ ﻋﻠﻰ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺤﻴﺙ ﺘﻘﺩﻡ ﻟﻬﻡ ﻤﻨﺤﺔ ﺍﻟﻤﺭﺩﻭﺩ 
ﺠﺭ ﺍﻟﻘﺎﻋﺩﻱ ﻴﺘﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭﺘﺼل ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ ﻭﻫﻲ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﻋﻥ ﻨﺴﺒﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻤﻥ ﺍﻷ
ﻓﻲ ﺤﺎﻟﺔ ﺘﺤﻘﻴﻕ  ﻋﻠﻰ ﻤﻨﺤﺔ ﺍﻟﻤﺭﺩﻭﺩ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲﺍﻟﻔﺭﺩ ،ﻜﻤﺎ ﻴﺘﺤﺼل ﺤﺩ ﻟﻬﺎ ﻜﺄﻗﺼﻰ% 51ﺇﻟﻰ
ﻤﻥ ﺍﻷﺠﺭ ﺍﻟﻘﺎﻋﺩﻱ ﻭﺘﺭﺘﻔﻊ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻨﺴﺒﺔ % 4ﺒﻨﺴﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﻘﺩﺭﺓ%  08ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﺨﻁﻁﺔ ﺒﻨﺴﺒﺔ
  .(1)ﻜﻠﻤﺎ ﺘﻘﺩﻡ ﺍﻟﻌﻤﺎل ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﺨﻁﻁﺔ
ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻌﻼﻭﺓ   ﺇﻀﺎﻓﺔ،(90ﺍﻟﻤﻠﺤﻕ ﺭﻗﻡ)ﺘﻤﻨﺢ ﻨﻅﻴﺭ ﺘﻘﻠﺩ ﺍﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﻫﻨﺎﻙ ﺃﻴﻀﺎ ﻋﻼﻭﺓ 
  .ﻭﺘﻤﻨﺢ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﻼﻭﺍﺕ ﺸﻬﺭﻴﺎ (01ﺍﻟﻤﻠﺤﻕ ﺭﻗﻡ)ﺍﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻤﺼﺎﺭﻴﻑ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ
ﺔ ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﺍﻟﻤﻌﻨﻭﻴﺔ ﻟﻠﻌﻤﺎل ﻟﺘﺸﺠﻴﻌﻬﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴ ﺍﻟﺤﻭﺍﻓﺯ ﺍﻟﻤﺎﺩﻴﺔ ﺘﻘﺩﻡﺇﻟﻰ ﺠﺎﻨﺏ ﻫﺫﻩ 
ﻤﺤل  ﺒﺄﻨﻬﻡﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻟﺯﻴﺎﺩﺓ ﺸﻌﻭﺭﻫﻡ  ﺍﻷﺩﺍﺀﺫﻭﻱ  ﺒﺎﻷﻓﺭﺍﺩﻜﻤﻨﺢ ﺸﻬﺎﺩﺍﺕ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﻭﺍﻻﻋﺘﺭﺍﻑ 














                                               
  . ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﻤﻘﺎﺒﻠﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺃﺠﺭﻴﺕ ﻤﻊ ﻤﺴﻴﺭﻱ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ(1 ) 




  .ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔﻤﻨﻬﺠﻴﺔ : ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ
ﻴﺘﻁﻠﺏ ﺃﻱ ﺒﺤﺙ ﻭﻀﻊ ﻤﻨﻬﺠﻴﺔ ﺘﻭﻀﺢ ﺍﻷﺴﺎﺱ ﺍﻟﺫﻱ ﺃﺴﻨﺩﺕ ﻋﻠﻴﻪ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻓﺎﻟﻤﻨﻬﺠﻴﺔ     
  .ﻟﻠﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺓﻫﻲ ﺒﻤﺜﺎﺒﺔ ﺍﻟﻤﺴﺎﺭ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻭﻀﺢ ﺘﻭﺠﻪ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ 
  .ﺃﺩﻭﺍﺕ ﺠﻤﻊ ﺍﻟﺒﻴﺎﻨﺎﺕ:  ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل
ﺘﺘﻁﻠﺏ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﺒﺤﻭﺙ ﻭ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺘﻭﻓﺭ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﺩﻭﺍﺕ ﺍﻟﺒﺤﺜﻴﺔ 
ﺍﻟﻭﺴﺎﺌل ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﺘﺨﺩﻡ ﻟﺠﻤﻊ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻤﻜﻥ ﺍﻟﺒﺎﺤﺙ ﻤﻥ ﺍﻟﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ ﻭ
  .ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔﺍﻟﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﺍﻟﻼﺯﻤﺔ ﺤﻴﺙ ﻴﺴﺘﻁﻴﻊ ﻤﻌﺭﻓﺔ ﻭﺍﻗﻊ ﺃﻭ ﻤﻴﺩﺍﻥ 
ﻭﻻﻥ ﺃﺩﻭﺍﺕ ﺠﻤﻊ ﺍﻟﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﻭ ﻤﺘﻨﻭﻋﺔ، ﻓﺎﻥ ﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻟﻤﻭﻀﻭﻉ ﺍﻟﺨﺎﻀﻊ ﻟﻠﺩﺭﺍﺴﺔ 
  .ﻭﺨﺼﻭﺼﻴﺘﻪ ﺘﻔﺭﺽ ﺍﻨﺘﻘﺎﺀ ﺍﻷﺩﻭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺴﺎﻋﺩﺓ ﻋﻠﻰ ﺠﻤﻊ ﺍﻟﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﻟﻪ
  .ﺍﻟﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﺍﻷﻭﻟﻴﺔ:ﺃﻭﻻ
ﻟﻠﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻨﻭﻉ ﻤﻥ ﺍﻟﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﺘﻡ ﺍﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ﺒﺼﻭﺭﺓ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ  
ﻭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺴﺘﺨﺩﻤﺔ ﻓﻲ ﺠﻤﻊ ﺍﻟﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﺍﻷﻭﻟﻴﺔ ،ﻭﺍﻻﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ﻫﻲ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﻜﺄﺩﺍﺓ ﻤﻥ ﺃﻜﺜﺭ ﺍﻷﺩ
ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﺴﺌﻠﺔ ﺍﻟﻤﻜﺘﻭﺒﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﺩ ﺒﻘﺼﺩ ﺍﻟﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺃﻭ ﺃﺭﺍﺀ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ 
  .(1)ﺤﻭل ﻅﺎﻫﺭﺓ ﺃﻭ ﻤﻭﻗﻑ ﻤﻌﻴﻥ
ﺍﻟﻤﺨﺘﺎﺭﺓ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ  ﺩﺭﺍﺴﺔﺘﻡ ﺘﻭﺯﻴﻌﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟ ﺍﻻﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ﺤﻴﺙ ﻭﺒﻌﺩ ﺘﺼﻤﻴﻡ
 ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺘﻔﺭﻴﻐﻬﺎ ﻭﺘﺤﻠﻴﻠﻬﺎ ﺒﺎﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﺒﺴﻜﺭﺓ،–ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل  ﻓﺭﻉ-ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل
ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﺨﺘﺒﺎﺭﺍﺕ ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻟﻠﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ  ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻲ (91.V.SSPS)
 .ﺩﻻﻻﺕ ﺫﺍﺕ ﻗﻴﻤﺔ ﻭ ﻤﺅﺸﺭﺍﺕ ﺘﺩﻋﻡ ﻤﻭﻀﻭﻉ ﺍﻟﺒﺤﺙ
ﺍﻟﻁﺭﻕ ﺍﻟﻜﻴﻔﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ  ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻻﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ﺍﻋﺘﻤﺩﻨﺎ ﺃﻴﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻘﺎﺒﻠﺔ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﻤﻥ 
ﻴﻨﻅﺭ ﺇﻟﻴﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ ﻤﺤﺎﺩﺜﺔ ﻤﻭﺠﻬﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﺒﺎﺤﺙ ﻭﺸﺨﺹ ﺃﻭ ﺃﺸﺨﺎﺹ ﺁﺨﺭﻴﻥ ﺒﻬﺩﻑ 
ﺍﻟﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ ﺤﻘﻴﻘﺔ ﺃﻭ ﻤﻭﻗﻑ ﻤﻌﻴﻥ ﻴﺴﻌﻰ ﺍﻟﺒﺎﺤﺙ ﻟﻴﻌﺭﻓﻪ ﻤﻥ ﺍﺠل ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ 
ﻤﺴﻴﺭﻱ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻜﻴﻔﻴﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺒﻌﺽ ﺤﻴﺙ ﻗﻤﻨﺎ ﺒﻤﻘﺎﺒﻠﺔ ﻤﻊ  (2)ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ،ﺍﻷﺴﺎﻟﻴﺏ ﻭﺍﻟﻁﺭﻕ ﺍﻟﻤﺴﺘﻌﻤﻠﺔ ﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺯﻴﺎﺩﺓ ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﺎ ﻭﺘﻘﻴﻴﻤﻬﺎ 
  (.ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻜﻴﻔﻴﺔﺒﻤﻌﻨﻰ ) ﻭﺘﺤﻔﻴﺯﻫﺎ ﻟﻼﺤﺘﻔﺎﻅ ﺒﻬﺎ
                                               
 .36ﻣﺤﻤﺪ ﻋﺒﯿﺪات،ﻣﺤﻤﺪ أﺑﻮ ﻧﺼﺎر،ﻋﻘﻠﺔ ﻣﺒﯿﻀﯿﻦ،ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص (1)
 .55ﺴﺎﺑﻖ، صاﻟﻤﺮﺟﻊ ﻧﻔﺲ اﻟ (2)




  .ﺍﻟﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﺍﻟﺜﺎﻨﻭﻴﺔ:ﺜﺎﻨﻴﺎ
 ﺍﻟﺭﺴﺎﺌل ﺍﻟﺠﺎﻤﻌﻴﺔ، ﺘﻡ ﺍﻟﺤﺼﻭل ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺒﻤﺭﺍﺠﻌﺘﻨﺎ ﻟﻠﻜﺘﺏ ﺒﺎﻟﻠﻐﺔ ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ ﻭﺍﻟﻔﺭﻨﺴﻴﺔ،   
  ﺔﺍﻟﻭﺭﻗﻴﺔ ﻭ ﺍﻻﻟﻜﺘﺭﻭﻨﻴ ﺕ، ﺍﻟﻤﻘﺎﻻﺕﺍﻻﻨﺘﺭﻨﻴﺍﻟﻤﺅﺘﻤﺭﺍﺕ، ﺍﻟﺩﻭﺭﻴﺎﺕ، ﺍﻟﻤﺠﻼﺕ ﺍﻟﻌﻠﻤﻴﺔ، 
ﻓﻲ ﻤﺤﺎﻭﻟﺔ ﻤﻨﺎ ﻟﺘﻐﻁﻴﺔ ﺍﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻟﻤﻭﻀﻭﻉ ﻗﻴﺩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺴﻭﺍﺀ ﺒﺸﻜل ﻤﺒﺎﺸﺭ ﺃﻭ ﻏﻴﺭ ﻤﺒﺎﺸﺭ 
  . ﺍﻟﻤﻭﻀﻭﻉﺠﻭﺍﻨﺏ 
  .ﻭﻋﻴﻨﺘﻬﺎﻤﺠﺘﻤـﻊ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴـﺔ : ﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲﺍ
ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺃﻭ ﺃﺤﺩﺍﺙ ﺃﻭ ﻤﺸﺎﻫﺩﺍﺕ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﺃﻭ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ، ﺃﻤﺎ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﻓﻬﻲ ﺍﻟﻤﺠﺘﻤﻊ ﻫﻭ ﻜﺎﻤل   
ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﺠﺯﺌﻴﺔ ﻤﻥ ﻤﺠﺘﻤﻊ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻴﺘﻡ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭﻫﺎ ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻭ ﺇﺠﺭﺍﺀ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻭ 
  (1) .ﻤﻥ ﺜﻡ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺘﻠﻙ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﻭ ﺘﻌﻤﻴﻤﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻜﺎﻤل ﻤﺠﺘﻤﻊ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻷﺼﻠﻲ
ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺒﻭﺼﻔﻬﺎ -ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒلﻓﺭﻉ –ﻭﻗﺩ ﻭﻗﻊ ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﻋﻠﻰ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل 
ﻓﻲ ﺠﻤﻴﻊ ﺇﻁﺎﺭﺍﺕ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺘﻨﺎ ﻴﺘﻤﺜل ﻤﺠﺘﻤﻊ ﺩﺭﺍﺴ ﻭﻋﻠﻴﻪ.ﻤﻴﺩﺍﻨﺎ ﻟﻠﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ
ﺇﻟﻴﻪ  ﺍﻹﺸﺎﺭﺓﻭﻤﺎ ﺘﺠﺩﺭ )ﺍ ﺇﻁﺎﺭ 311ﺒﺒﺴﻜﺭﺓ ﻭ ﺍﻟﺒﺎﻟﻎ ﻋﺩﺩﻫﻡ - ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل 
ﺃﻥ ﺘﻐﻴﺭ ﺇﺠﻤﺎﻟﻲ ﺍﻟﻌﻤﺎل ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺸﻬﺭ ﺇﻟﻰ ﺁﺨﺭ ﻴﻌﻭﺩ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻭﻅﻴﻑ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ 
ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻓﻬﺫﻩ ﺍﻟﻤﻌﻁﻴﺎﺕ ﺘﺘﻌﻠﻕ ﺒﺎﻟﻔﺘﺭﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﺃﺠﺭﻴﺕ ﻓﻴﻬﺎ  ﺍﻟﺘﻌﺎﻗﺩ ﻓﻲ ﻜﺜﻴﺭ ﻤﻥ ﻤﻨﺎﺼﺏ ﺍﻟﻌﻤل
      .(ﺩﺭﺍﺴﺘﻨﺎ
 ﻋﻠﻴﻬﻡ ﻊ ﺍﻻﺴﺘﺒﺎﻨﺔﻴﻟﺫﻟﻙ ﻭﺘﺒﻌﺎ ﻟﻌﺩﺩ ﺇﻁﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺨﻼل ﻓﺘﺭﺓ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺘﻡ ﺘﻭﺯ 
ﺘﻡ ﺍﺴﺘﺒﻌﺎﺩ ﺃﺭﺒﻌﺔ  ﺍﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ﻭﺒﻌﺩ ﺍﻟﻔﺤﺹ ﻭﺍﻟﻤﻌﺎﻴﻨﺔ 49ﺎﺭﺍﺕ ﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﺍﺴﺘﺭﺩ ﻤﻨﻬﺎ ﻋﺒﺭ ﺯﻴ
ﻭﺍﻟﺼﺎﻟﺤﺔ  ﻟﻌﺩﻡ ﺍﺴﺘﻴﻔﺎﺌﻬﺎ ﺸﺭﻭﻁ ﺍﻟﺘﺤﻠﻴل ﻭﺒﺫﻟﻙ ﻴﻜﻭﻥ ﻋﺩﺩ ﺍﻻﺴﺘﺒﺎﻨﺎﺕ ﺍﻟﻤﻘﺒﻭﻟﺔ ﺍﺴﺘﺒﺎﻨﺎﺕ
ﻭﻫﻲ ﻨﺴﺒﺔ ﺠﻴﺩﺓ ﻭﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻷﻏﺭﺍﺽ  %46.97ﺒﻨﺴﺒﺔ  ﺍﺴﺘﺒﺎﻨﺔ 09ﺍﻻﺤﺼﺎﺌﻲ ﻟﻠﺘﺤﻠﻴل
 . ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
  .ﺼﺩﻗﻬﺎ ﻭ ﺜﺒﺎﺘﻬﺎ ﺭﺍﺨﺘﺒﺎ ،ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔﺃﺩﺍﺓ :ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ
  .ﺃﺩﺍﺓ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ:ﺃﻭﻻ
ﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﻭ ﺒﻬﺩﻑ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﺍﻷﺩﺍﺀ  
ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺘﻡ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻻﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ﻜﺄﺩﺍﺓ ﻟﻠﺩﺭﺍﺴﺔ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﺭﺠﻭﺓ ﻤﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺒﺤﺙ،ﻭ ﻟﻘﺩ 
  :ﺘﻡ ﺘﻘﺴﻴﻤﻬﺎ ﺇﻟﻰ ﻗﺴﻤﻴﻥ ﺭﺌﻴﺴﻴﻴﻥ ﻫﻤﺎ 
                                               
 .36ﻣﺤﻤﺪ ﻋﺒﯿﺪات،ﻣﺤﻤﺪ أﺑﻮ ﻧﺼﺎر،ﻋﻘﻠﺔ ﻣﺒﯿﻀﯿﻦ،ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص (1)




  :ﻴﺤﺘﻭﻱ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻘﺴﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻟﻠﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﻭﻫﻲ: لﺍﻟﻘﺴﻡ ﺍﻷﻭ
، ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺘﻌﻠﻴﻤﻲ، ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ ﺍﻟﻤﻬﻨﻴﺔ ﺩ، ﻋﺩﺍﻟﺠﻨﺱ، ﺍﻟﻌﻤﺭ
ﺤﻴﺙ ﺃﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺨﺼﺎﺌﺹ ﺘﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺒﻌﺽ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﻲ  .ﻤﺠﺎل ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ
ﻓﻴﻬﺎ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻟﻌﺎﻤﺔ، ﻜﻤﺎ ﺘﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﻓﻬﻡ ﺒﻌﺽ ﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻓﻲ  ﺍﻻﺨﺘﻼﻑﻴﻌﺯﻯ 
  .   ﺇﺠﺎﺒﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
  :ﻫﻤﺎ  ﻤﺤﻭﺭﻴﻥﻭ ﻴﺤﺘﻭﻱ ﻋﻠﻰ ﻤﺤﺎﻭﺭ ﺍﻻﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ﻭ ﻴﺘﻜﻭﻥ ﻤﻥ  :ﻟﻘﺴﻡ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲﺍ
ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﻴﺤﺘﻭﻱ ( ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘل) ﻭﺍﻟﻤﺘﻌﻠﻕ ﺒﺎﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻷﻭل:ﺍﻷﻭل ﻤﺤﻭﺭﺍﻟ
ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﺘﻬﺩﻑ ﺇﻟﻰ  42ﻋﻠﻰ 
ﺍﻟﻤﺨﺘﺎﺭﺓ  ﺩﺭﺍﺴﺔﺒﺴﻜﺭﺓ ﻭ ﺫﻟﻙ ﻤﻥ ﻭﺠﻬﺔ ﻨﻅﺭ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟ-ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل
  :،ﻤﻭﺯﻋﺔ ﻋﻠﻰ ﺜﻼﺜﺔ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺘﻡ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭﻫﺎ ﻟﻬﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻫﻲ
 .7 ﺇﻟﻰ 1ﻭ ﺘﻤﺜﻠﻪ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺭﻗﻤﺔ ﻤﻥ : ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ -
 .71 ﺇﻟﻰ 8ﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺭﻗﻤﺔ ﻤﻥ ﻭ ﺘﻤﺜﻠﻪ ﺍﻟﻌﺒﺎ: ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕﺘﻁﻭﻴﺭ  -
 .42 ﺇﻟﻰ 81ﻭ ﺘﻤﺜﻠﻪ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺭﻗﻤﺔ ﻤﻥ :ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕﺘﻘﻴﻴﻡ  -
ﻭﻗﺩ ﺘﻡ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ ﺒﻌﺩ ﺍﻻﻁﻼﻉ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﺭﺍﺠﻊ ﺍﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
  (  erialuoB el enitraM ruoter reidiD,) ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭﻜﺫﺍ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ ﻤﻥ ﺒﻴﻨﻬﺎ
  (,ueiR naitsirhC8002)ﻭﺩﺭﺍﺴﺔ (,remhorK yhtaC ,ruoter reidiD1102)ﻭﺩﺭﺍﺴﺔ
 (. )4002 ,G .sred yeR , eivlyS .A etteiP ﺩﺭﺍﺴﺔﻭ
ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭ ﻴﺤﺘﻭﻱ ﻋﻠﻰ ( ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﺘﺎﺒﻊ)ﻭ ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﺎﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ: ﻨﻲﺍﻟﺜﺎ ﻤﺤﻭﺭﺍﻟ
ﻓﺭﻉ –ﻋﺒﺎﺭﺓ ﺘﻬﺩﻑ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل  63
  :  . ﺒﺴﻜﺭﺓ ،ﻤﻭﺯﻋﺔ ﻋﻠﻰ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺫﻟﻙ ﻜﻤﺎ ﻴﻠﻲ- ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل
 .7 ﺇﻟﻰ 1ﻭ ﺘﻘﻴﺴﻪ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺭﻗﻤﺔ ﻤﻥ : ﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ  -
 .41 ﺇﻟﻰ 8ﻭ ﺘﻘﻴﺴﻪ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺭﻗﻤﺔ ﻤﻥ : ﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ -
 .42 ﺇﻟﻰ 51ﻭ ﺘﻘﻴﺴﻪ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺭﻗﻤﺔ ﻤﻥ :ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ -
  .63 ﺇﻟﻰ 52ﻭ ﺘﻘﻴﺴﻪ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺭﻗﻤﺔ ﻤﻥ : ﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ ﻓﺭﻴﻕ ﺍﻟﻌﻤل  -
  




ﺍﻻﻁﻼﻉ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﺭﺍﺠﻊ ﺍﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﻗﺩ ﺘﻡ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ ﺒﻌﺩ 
ﺩﺭﺍﺴﺔ ،  (5002،ﺒﺴﺎﻡ ﻋﺒﺩ ﺍﻟﺭﺤﻤﻥ ﻴﻭﺴﻑ )ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭﻜﺫﺍ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻟﺴﺎﺒﻘﺔ ﻤﻥ ﺒﻴﻨﻬﺎ
  (.1102، ﺼﻼﺡ ﺍﻟﺩﻴﻥ ﺍﻟﻬﻴﺘﻲ)، ﻭﺩﺭﺍﺴﺔ  (8002 ،ﻜﺎﺌﻨﻜﺎﻥ ﻓﻭﺍﺯ ﻤﺭﻋﻲ)
  :ﻤﻘﻴﺎﺱ ﺍﻟﺘﺤﻠﻴل
ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﻟﻔﻘﺭﺍﺕ ﺘﻡ ﺍﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻰ ﻤﻘﻴﺎﺱ ﻟﻴﻜﺎﺭﺕ ﺍﻟﺨﻤﺎﺴﻲ ﻟﻘﻴﺎﺱ ﺍﺴﺘﺠﺎﺒﺎﺕ 
  :ﺍﻻﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ﻜﻤﺎ ﻫﻭ ﻤﻭﻀﺢ ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺍﻟﺘﺎﻟﻲ 
  .ﺩﺭﺠﺔ ﺍﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﺤﺴﺏ ﻤﻘﻴﺎﺱ ﻟﻴﻜﺎﺭﺕ ﺍﻟﺨﻤﺎﺴﻲ 10: ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
  ﻤﻭﺍﻓﻕ ﺒﺸﺩﺓ  ﻤﻭﺍﻓﻕ  ﻤﺤﺎﻴﺩ  ﻏﻴﺭ ﻤﻭﺍﻓﻕ  ﻏﻴﺭﻤﻭﺍﻓﻕ ﺒﺸﺩﺓ  ﺍﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺔ
  5  4  3  2  1  ﺍﻟﺩﺭﺠﺔ
  . ﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
  :ﺍﻟﺨﻤﺎﺴﻲ ﻤﻭﻀﺤﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺍﻟﺘﺎﻟﻲﻭ ﺍﻟﺤﺩﻭﺩ ﺍﻟﺩﻨﻴﺎ ﻭ ﺍﻟﻌﻠﻴﺎ ﻟﻤﻘﻴﺎﺱ ﻟﻴﻜﺎﺭﺕ 
  .ﺍﻟﺤﺩﻭﺩ ﺍﻟﺩﻨﻴﺎ ﻭﺍﻟﻌﻠﻴﺎ ﻟﻤﻘﻴﺎﺱ ﻟﻴﻜﺎﺭﺕ ﺍﻟﺨﻤﺎﺴﻲ  20:ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
 ﺍﻟﻤﺭﺠﺢ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﺭﺠﺔ
 97.1إﻟﻰ  00.1: ﻣﻦ ﺒﺸﺩﺓ ﻤﻭﺍﻓﻕ ﻏﻴﺭ 1
 95.2إﻟﻰ  08.1: ﻣﻦ ﻤﻭﺍﻓـﻕ ﻏﻴﺭ 2
 93.3إﻟﻰ  06.2: ﻣﻦ ﻤﺤﺎﻴـــﺩ 3
 91.4إﻟﻰ  04.3: ﻣﻦ ﻤﻭﺍﻓـــﻕ 4
 00.5إﻟﻰ  02.4: ﻣﻦ ﺒﺸﺩﺓ ﻤﻭﺍﻓﻕ 5
،اﻟﻨﺪوة SSPS ﺘﺤﻠﻴل ﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﺍﻻﺴﺘﺒﻴﺎﻥ ﺒﺎﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻟﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻲ،ﻭﻟﻴﺩ ﻋﺒﺩ ﺍﻟﺭﺤﻤﻥ ﺍﻟﻔﺭﺍ:ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
 .)0934/koob/yrarbil/ofni.butuk.www(.62،ص9002ﻟﻠﺸﺒﺎب اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ،   اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ
  (.0102/70/01) ﻋﻠﯿﮫ ﺑﺘﺎرﯾﺦ اﻃﻠﻊ
  .ﺼﺩﻕ ﺃﺩﺍﺓ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ:ﺜﺎﻨﻴﺎ
ﻤﻥ ﺨﻼل ﻜل ﻤﻥ ﺍﻟﺼﺩﻕ ﺍﻟﻅﺎﻫﺭﻱ ﻭﺼﺩﻕ ﺍﻟﻤﺤﻙ،  ﺔﺘﻡ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺼﺩﻕ ﺃﺩﺍﺓ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴ  
ﻤﻥ ﺍﻷﺴﺎﺘﺫﺓ  ﻤﺠﻤﻭﻋﺔﻅﺎﻫﺭﻴﺎ ﺘﻡ ﻋﺭﺽ ﺍﻻﺴﺘﺒﻴﺎﻥ ﻋﻠﻰ  ﺔﻓﻼﺨﺘﺒﺎﺭ ﺼﺩﻕ ﺃﺩﺍﺓ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴ
ﺤﻴﺙ ﺘﻡ ﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻥ ،ﺍﻟﺠﺎﻤﻌﻴﻴﻥ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﻌﻤﻠﻭﻥ ﺒﺠﺎﻤﻌﺔ ﻤﺤﻤﺩ ﺨﻴﻀﺭ ﺒﺒﺴﻜﺭﺓ ﻟﺘﺤﻜﻴﻤﻪ
ﺘﻡ ﺘﺤﺴﻴﻥ  ﺇﺫﺃﺭﺍﺌﻬﻡ ﻭﺍﻗﺘﺭﺍﺤﺎﺘﻬﻡ ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺇﺠﺭﺍﺀ ﺍﻟﺘﻌﺩﻴﻼﺕ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻓﻲ ﻀﻭﺀ ﺘﻭﺼﻴﺎﺘﻬﻡ 
  .ﺍﻻﺴﺘﺒﻴﺎﻥ ﺍﻟﻨﻬﺎﺌﻲ ﻟﻴﺼﺒﺢ ﺃﻜﺜﺭ ﻓﻬﻤﺎ ﻭﺘﺤﻘﻴﻘﺎ ﻟﻸﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﺭﺠﻭﺓ




ﻜﻤﺎ ﺘﻡ ﺍﻟﺘﺄﻜﺩ ﻤﻥ ﺼﺩﻕ ﺍﻟﻤﺤﻙ ﻟﻸﺩﺍﺓ ﺒﺤﺴﺎﺏ ﻤﻌﺎﻤﻠﻪ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﺨﺫ ﺍﻟﺠﺫﺭ ﺍﻟﺘﺭﺒﻴﻌﻲ 
( 199.0)ﺇﺫ ﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻟﺼﺩﻕ ﺍﻟﻜﻠﻲ ﻷﺩﺍﺓ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺒﻠﻎ ﺎﺥ ، ﺃﻟﻔﺎ ﻜﺭﻭﻨﺒﻟﻤﻌﺎﻤل ﺍﻟﺜﺒﺎﺕ 
 .(50)ﺭﻗﻡﺠﺩﻭل  ﻤﺒﻴﻨﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻠﻴلﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﻭ
  .ﺜﺒﺎﺕ ﺃﺩﺍﺓ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ:ﺜﺎﻟﺜﺎ
ﻭﻴﻘﺼﺩ ﺒﻬﺎ ﻤﺩﻯ ﺍﻟﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﻨﻔﺱ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺃﻭ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤﺘﻘﺎﺭﺒﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﻟﻭ ﻜﺭﺭﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ 
 ﺃﻟﻔﺎ ﺔ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭﻭﻟﻘﺩ ﺘﻡ ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴ. ﻓﻲ ﻅﺭﻭﻑ ﻤﺸﺎﺒﻬﺔ ﺒﺎﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻷﺩﺍﺓ ﻨﻔﺴﻬﺎ
ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻌﺩ ﺃﺤﺩ ﺍﻻﺨﺘﺒﺎﺭﺍﺕ ﺸﻴﻭﻋﺎ ﻭﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻤﺎ ﻓﻲ  ﻟﻘﻴﺎﺱ ﻤﺩﻯ ﺜﺒﺎﺕ ﺃﺩﺍﺓ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻜﺭﻭﻨﺒﺎﺥ
ﺘﺒﻴﻥ ( 50ﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ ،40ﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ ،30ﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ)، ﻭﺍﻟﺠﺩﺍﻭل ﺍﻟﻤﻭﺍﻟﻴﺔ ﻤﺜل ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ
  . ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻟﺜﺒﺎﺕ
ﻤﺤﻭﺭ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﻟﻭﺼﺩﻗﻪ  ﺍﻻﺴﺘﺒﻴﺎﻥﻤﻌﺎﻤل ﺜﺒﺎﺕ  ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﻨﺘﺎﺌﺞ 30:ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
  .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
 ﺍﻟﺼﺩﻕ ﻤﻌﺎﻤل ﻜﺭﻭﻨﺒﺎﺥ ﺃﻟﻔﺎ ﺍﻟﺜﺒﺎﺕ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻟﻘﻴﺎﺱ ﻋﺒﺎﺭﺍﺕ ﻋﺩﺩ ﻤﺤﺎﻭﺭﺍﻟ
  .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﺤﺩﻴﺩ











 469.0 139.0 42 ﺍﻟﻤﺠﻤــﻭﻉ
   91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ  ﻤﺨﺭﺠﺎﺕﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﻨﻼﺤﻅ ﺃﻥ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻟﺜﺒﺎﺕ ﻟﻌﺒﺎﺭﺍﺕ ﻤﺤﻭﺭ ﺘﺴﻴﻴﺭ  30:ﺭﻗﻡ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺠﺩﻭل  
ﻭ ﺠﺎﺀﺕ  469.0ﻭﺒﻤﻌﺎﻤل ﺼﺩﻕ ﻴﺒﻠﻎ ، 139.0ﺠﺩﺍ ﻓﻲ ﻤﺠﻤﻠﻪ ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ  ﻤﺭﺘﻔﻊﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
ﻭ ﺃﺨﻴﺭﺍ  098.0: ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒـ ﺘﻁﻭﻴﺭﺘﻠﻴﻬﺎ ﻋﺒﺎﺭﺓ  847.0: ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒـ ﺘﺤﺩﻴﺩﻋﺒﺎﺭﺓ 
  .177.0: ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒـﻘﻴﻴﻡ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﺘ
ﻟﻴﺘﻀﺢ ﺠﻠﻴﺎ ﺃﻥ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻟﺜﺒﺎﺕ ﻓﻲ ﻤﺠﻤﻠﻪ ﻴﻌﺘﺒﺭ ﺠﻴﺩ ﻭﻤﻨﺎﺴﺏ ﻷﻏﺭﺍﺽ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﻷﻨﻪ 









  .ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱﻤﺤﻭﺭ ﻟﻭﺼﺩﻗﻪ  ﺍﻻﺴﺘﺒﻴﺎﻥﻤﻌﺎﻤل ﺜﺒﺎﺕ  ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ 40:ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
 ﺼﺩﻕﺍﻟ ﻤﻌﺎﻤل ﺭﻭﻨﺒﺎﺥﻜ ﺃﻟﻔﺎ ﺍﻟﺜﺒﺎﺕ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻟﻘﻴﺎﺱ ﻋﺒﺎﺭﺍﺕ ﻋﺩﺩ ﻤﺤﺎﻭﺭﺍﻟ
  ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل
  .ﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ
  .ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ













 989.0 089.0 63 ﺍﻟﻤﺠﻤـــﻭﻉ
  91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ  ﻤﺨﺭﺠﺎﺕﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﺍﻷﺩﺍﺀ  ﺃﺒﻌﺎﺩﺍﻟﺜﺒﺎﺕ ﻟﻌﺒﺎﺭﺍﺕ  ﺕﻨﻼﺤﻅ ﺃﻥ ﻤﻌﺎﻤﻼ 40: ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ   
ﺔ ،ﺃﻤﺎ ﺇﺫﺍ ﺃﺨﺫﻨﺎ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻟﺜﺒﺎﺕ ﻤﺭﺘﻔﻌﻭﻫﻲ  459.0ﻭ 598.0ﺘﺭﺍﻭﺤﺕ ﻤﺎ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ 
 089.0ﺠﺩﺍ ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻓﻲ ﻤﺠﻤﻠﻪ  ﻟﻌﺒﺎﺭﺍﺕ ﻤﺤﻭﺭ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻤﺠﺘﻤﻌﺔ ﻤﻌﺎ ﻓﻨﺠﺩﻩ ﻤﺭﺘﻔﻊ
ﻭﻫﻭ ﺠﻴﺩ ﺠﺩﺍ ﻭﻤﻨﺎﺴﺏ ﻷﻏﺭﺍﺽ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﻭﺃﻫﺩﺍﻓﻪ، ﻟﻨﻘﻭل ﺃﻥ  989.0ﺒﻠﻎ ﻴﻤﻌﺎﻤل ﺼﺩﻕ ﻭﺒ
  .ﻋﺒﺎﺭﺍﺕ ﻤﺤﻭﺭ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺼﺎﺩﻗﺔ ﻟﻤﺎ ﻭﻀﻌﺕ ﻟﻠﻘﻴﺎﺱ
  .ﻟﻜل ﻋﺒﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻘﻴﺎﺱ ﻭﺼﺩﻗﻪ ﺍﻻﺴﺘﺒﻴﺎﻥﻤﻌﺎﻤل ﺜﺒﺎﺕ  ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﻨﺘﺎﺌﺞ 50: ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
 ﺍﻟﺼﺩﻕ ﻤﻌﺎﻤل ﻜﺭﻭﻨﺒﺎﺥ ﺃﻟﻔﺎ ﺍﻟﺜﺒﺎﺕ ﻤﻌﺎﻤل ﻟﻘﻴﺎﺱﺍ ﻋﺒﺎﺭﺍﺕ ﻋﺩﺩ ﺍﻟﻤﺤﺎﻭﺭ








 199.0 389.0 06 .ﺍﻻﺴﺘﺒﻴﺎﻥ ﻤﺤﺎﻭﺭ ﻤﺠﻤﻭﻉ
  .91.v.sspsﻋﻠﻰ ﺒﺭﻨﺎﻤﺞ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻲ ﻷﺩﺍﺓ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﺘﻤﺘﺎﺯ ﺒﺩﺭﺠﺔ  ﺍﻻﺘﺴﺎﻕﻨﻼﺤﻅ ﺃﻥ ﻤﻌﺎﻤل  50:ﻤﻥ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
 389.0( ﻜﻜل ﺍﻻﺴﺘﺒﻴﺎﻥﻟﻤﺤﺎﻭﺭ )ﻜﺒﻴﺭﺓ ﻤﻥ ﺍﻟﺜﺒﺎﺕ ﻭ ﺍﻟﺼﺩﻕ ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻟﺜﺒﺎﺕ ﺍﻟﻜﻠﻲ 
ﻜﻭﺴﻴﻠﺔ  ﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻫﺎﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﻓﻬﻲ ﺘﺤﻘﻕ ﺍﻟﺸﺭﻭﻁ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻭ 199.0: ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻟﺼﺩﻕ ﺒـﻭ
  . ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺃﻏﺭﺍﺽ ﺍﻟﺒﺤﺙﻭﺘﺤﻠﻴل 
  




  .ﺍﻟﻤﺴﺘﺨﺩﻤﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﺒﻴﺎﻨﺎﺕﺍﻷﺴﺎﻟﻴﺏ ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ :ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺭﺍﺒﻊ 
ﻓﻲ ( 91.v.ssps) ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔﺘﻤﺕ ﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻥ ﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﺍﻟﺤﺯﻡ ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻟﻠﻌﻠﻭﻡ    
  :ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﻭﺍﺴﺘﺨﺩﻤﺕ ﺃﻫﻡ  ﺍﻷﺴﺎﻟﻴﺏ ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ
ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻬﺩﻑ ﻟﻭﺼﻑ ﻤﺠﺘﻤﻊ ﻭﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭ ﺇﻅﻬﺎﺭ  :ﻤﻘﺎﻴﻴﺱ ﺍﻹﺤﺼﺎﺀ ﺍﻟﻭﺼﻔﻲ: ﺃﻭﻻ
ﺨﺼﺎﺌﺼﻪ ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻨﺴﺏ ﺍﻟﻤﺌﻭﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻜﺭﺍﺭﺍﺕ، ﻭﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺌﻠﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭ 
ﺘﺭﺘﻴﺏ ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺤﺴﺏ ﺃﻫﻤﻴﺘﻬﺎ ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁﺎﺕ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻴﺔ ﻭﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻓﺎﺕ 
 . ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻴﺔ
ﺃﺩﺍﺓ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭﺘﺒﻴﺎﻥ ﻗﻭﺓ ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ  ﺍﺴﺘﺨﺩﻡ ﻟﻘﻴﺎﺱ ﺜﺒﺎﺕ: ﻜﺭﻭﻨﺒﺎﺥ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻟﺜﺒﺎﺕ ﺃﻟﻔﺎ: ﺜﺎﻨﻴﺎ
ﻓﻘﺭﺍﺘﻬﺎ ﻭﺍﺘﺴﺎﻗﻬﺎ، ﻭﻤﻌﺎﻤل ﺍﻟﺜﺒﺎﺕ ﻴﺄﺨﺫ ﻗﻴﻤﺎ ﺘﺘﺭﺍﻭﺡ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﺼﻔﺭ ﻭﺍﻟﻭﺍﺤﺩ ﺍﻟﺼﺤﻴﺢ، ﻭﻜﻠﻤﺎ 
، ﻭﻜﻤﺎ ﻫﻭ ﻤﺘﻔﻕ ﺍﻷﺩﺍﺓﻜﺎﻨﺕ ﻗﻴﻤﺔ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻟﺜﺒﺎﺕ ﻤﺭﺘﻔﻌﺔ ﻓﺈﻥ ﺫﻟﻙ ﻤﺅﺸﺭ ﺠﻴﺩ ﻋﻠﻰ ﺜﺒﺎﺕ 
 .06.0ﺒﺘﺩﺍﺀﺍ ﻤﻥ ﺍﻋﻠﻴﻪ ﻓﺈﻥ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻟﺜﺒﺎﺕ ﻴﻜﻭﻥ ﻤﻘﺒﻭﻻ 
ﻓﻲ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻷﺩﺍﺓ ﺇﺫﺍ ﺘﻡ ﺍﻟﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﻨﻔﺱ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ  ﺍﻻﺘﺴﺎﻕﻭﻴﻌﺭﻑ ﺍﻟﺜﺒﺎﺕ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ 
  .ﻨﻔﺱ ﺍﻷﺩﺍﺓ ﻤﺭﺓ ﺜﺎﻨﻴﺔ ﻓﻲ ﻅﺭﻭﻑ ﻤﺸﺎﺒﻬﺔ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡﻓﻴﻤﺎ ﻟﻭ ﺃﻋﻴﺩ 
 .ﻟﺩﺭﺍﺴﺔﺍ ﺃﺩﺍﺓﻭﺫﻟﻙ ﻟﻘﻴﺎﺱ ﺼﺩﻕ  :ﻤﻌﺎﻤل ﺼﺩﻕ ﺍﻟﻤﺤﻙ: ﺜﺎﻟﺜﺎ
ﺍﻟﻤﻘﺘﺭﺡ ﻟﺘﻤﺜﻴل ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﻴﺴﺘﺨﺩﻡ ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ ﻤﺩﻯ ﻤﻼﺌﻤﺔ ﺍﻟﻨﻤﻭﺫﺝ :ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﺘﺒﺎﻴﻥ ﻟﻼﻨﺤﺩﺍﺭ: ﺭﺍﺒﻌﺎ
 (.ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ) ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭﻴﻥ ﻤﺤل ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
ﻭﺫﻟﻙ ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ ﺩﻭﺭ ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘل ﻭﻫﻭ ﺘﺴﻴﻴﺭ : ﺍﻟﻤﺘﻌﺩﺩ ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻻﻨﺤﺩﺍﺭ: ﺨﺎﻤﺴﺎ
ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﺘﺎﺒﻊ ﻭﻫﻭ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ،ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺩﻭﺭ -ﺒﻤﺨﺘﻠﻑ ﺃﺒﻌﺎﺩﻩ-ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ،ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ،ﺘﻘﻴﻴﻡ )ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﻠﺔ  ﻤﻥ ﻜل ﺒﻌﺩ ﻋﻠﻰ ﺤﺩﻯ
 .ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ (ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﻤﺎ ﺇﺫﺍ ﻜﺎﻨﺕ ﻫﻨﺎﻙ  ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ  ﻭﺫﻟﻙ ﻟﻤﻌﺭﻓﺔ: ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﺘﺒﺎﻴﻥ ﺍﻷﺤﺎﺩﻱ: ﺴﺎﺩﺴﺎ
ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﻭﻜﺫﺍ ﻤﻌﺭﻓﺔ ﺘﺼﻭﺭﺍﺘﻬﻡ  ﻥﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴ
ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻌﺯﻯ ﻻﺨﺘﻼﻑ 
ﺍﻟﻌﻤﺭ،ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺘﻌﻠﻴﻤﻲ،ﻤﺠﺎل ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ،ﻋﺩﺩ :ﺍﻟﻤﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ ﻭﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ 
 .ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ




ﺇﺫﺍ ﻜﺎﻨﺕ ﻫﻨﺎﻙ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ  ﻤﺎ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻤﺎﻩ ﻟﻤﻌﺭﻓﺔ :ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﻠﺔﻨﺎﺕ ﻟﻠﻌﻴ Tﺍﺨﺘﺒﺎﺭ: ﺴﺎﺒﻌﺎ
ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
 .ﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻬﻡ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺘﻌﺯﻯ ﻻﺨﺘﻼﻑ ﻋﺎﻤل ﺍﻟﺠﻨﺱ ﺍ، ﻭﻜﺫﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
  .ﻟﻠﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻟﻁﺒﻴﻌﻲﻷﺠل ﺍﻟﺘﺤﻘﻕ ﻤﻥ :ﺴﻤﻴﺭﻨﻭﻑ- ﻜﻭﻟﻭﻤﺠﺭﻭﻑﺍﺨﺘﺒﺎﺭ  :ﺜﺎﻤﻨﺎ 
ﻤﺩﻯ ﻭﺠﻭﺩ ﺍﺨﺘﻼﻑ ﻓﻲ ﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺒﺴﺒﺏ ﺍﺨﺘﻼﻑ  ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ: DSLﺍﺨﺘﺒﺎﺭ : ﺘﺎﺴﻌﺎ

























  .ﺘﺤﻠﻴل ﻭﺘﻔﺴﻴﺭ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ:ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ
ﺴﻨﺤﺎﻭل ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ ﻭﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻷﻓﺭﺍﺩ    
ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﺤﻠﻴﻠﻬﺎ ﺜﻡ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻟﻁﺒﻴﻌﻲ ﻟﻠﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﻠﻴل 
  (.ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ)ﻭﺘﻔﺴﻴﺭ ﻤﺤﺎﻭﺭ ﺍﻻﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭﻱ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
  
  .ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔﻷ ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻟﻌﺎﻤﺔ: ﺍﻷﻭلﺍﻟﻤﻁﻠﺏ 
ﺍﻟﺒﺤﺙ ﺍﻟﻤﺨﺘﺎﺭﺓ ﺤﺴﺏ  ﻋﻴﻨﺔﺃﻓﺭﺍﺩ  ﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲ ﺴﻨﺤﺎﻭل ﺍﻟﺘﻁﺭﻕ ﺇﻟﻰ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺨﺼﺎﺌﺹ 
  :ﻴﺒﻴﻨﻪ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺍﻟﺘﺎﻟﻲﻜﻤﺎ  ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ ﻭﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ
  
  .ﺤﺴﺏ ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ ﻭﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﺩﺭﺍﺴﺔﺘﻭﺯﻴﻊ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟ 60: ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ








 %001 09 ﺍﻟﻤﺠﻤـــــــــﻭﻉ
 ﺍﻟﻌﻤــﺭ
  .ﺴﻨﺔ 03 ﺍﻗل ﻤﻥ
  .ﺴﻨﺔ 04 ﺇﻟﻰ ﺍﻗل ﻤﻥ ﺴﻨﺔ 03ﻤﻥ
  .ﺴﻨﺔ 05 ﺇﻟﻰ ﺍﻗل ﻤﻥ ﺴﻨﺔ 04ﻤﻥ
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  ﺴﻨﻭﺍﺕ 5ﺍﻗل ﻤﻥ
  ﺴﻨﻭﺍﺕ 01 ﺇﻟﻰ ﺍﻗل ﻤﻥ 5ﻤﻥ
  ﺴﻨـﺔ 51ﺇﻟﻰ ﺍﻗل ﻤﻥ 01 ﻤﻥ














  (.ﺴﻜﺭﺘﺎﺭﻴﺔ)ﺃﻋﻤﺎل ﻓﻨﻴﺔ
  .ﺃﻋﻤﺎل ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ ﻏﻴﺭ ﺇﺸﺭﺍﻓﻴﺔ







 001% 09 ﺍﻟﻤﺠﻤـــــــــﻭﻉ
  .91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ  ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﺃﻥ ﻏﺎﻟﺒﻴﺔ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﻜﺎﻨﻭﺍ ﻤﻥ ﺍﻟﺫﻜﻭﺭ ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻐﺕ  60:ﻴﺘﻀﺢ ﻤﻥ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ    
ﻭﻫﻭ ﻤﺎ )ﻤﻥ ﻤﺠﻤﻭﻉ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺒﺤﺙ % 98.81ﻓﻲ ﺤﻴﻥ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﻨﺎﺙ  %11.18ﻨﺴﺒﺘﻬﻡ 
  .(21ﻴﺒﻴﻨﻪ ﺍﻟﺸﻜل ﺭﻗﻡ
  .ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺤﺴﺏ ﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﺠﻨﺱ 21:ﺍﻟﺸﻜل ﺭﻗﻡ
  
  

















 05ﻭﺍﻗل ﻤﻥ 04ﻭﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻌﻤﺭ ﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺘﺘﺭﺍﻭﺡ ﺃﻋﻤﺎﺭﻫﻡ ﺒﻴﻥ   
ﺤﻴﻥ ﺃﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ  ﻲﻭﻫﻲ ﺃﻋﻠﻰ ﻨﺴﺒﺔ ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺎﻟﻨﺴﺏ ﺍﻷﺨﺭﻯ، ﻓ %98.83ﺴﻨﺔ ﺒﻠﻐﺕ ﻨﺴﺒﺘﻬﻡ 
ﻨﺴﺒﺔ  ﺎ، ﺃﻤ% 6.627ﺴﻨﺔ ﻜﺎﻨﺕ ﻨﺴﺒﺘﻬﻡ 04ﻤﻥ ﻭﺍﻗل 03ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺘﺘﺭﺍﻭﺡ ﺃﻋﻤﺎﺭﻫﻡ ﺒﻴﻥ
ﺍﻷﺨﻴﺭ ﻨﺠﺩ ﺃﻥ  ﻲﺴﻨﺔ ﻓﺄﻜﺜﺭ، ﻭﻓ05ﻤﺜﻠﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﺒﻠﻐﻭﻥ ﻤﻥ ﺍﻟﻌﻤﺭ ﻓ %11.12
  .(31ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺒﻴﻨﻪ ﺍﻟﺸﻜل ﺭﻗﻡ) %33.31ﺴﻨﺔ ﻜﺎﻨﺕ ﻨﺴﺒﺘﻬﻡ 03ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻫﻡ ﺍﻗل ﻤﻥ 
  .ﺍﻟﻌﻤﺭﺘﻭﺯﻴﻊ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺤﺴﺏ ﻤﺘﻐﻴﺭ  31:ﺍﻟﺸﻜل ﺭﻗﻡ
  
 .91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ  ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﺃﻤﺎ ﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ﻓﻭﻓﻘﺎ ﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﻏﺎﻟﺒﻴﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ   
ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺒﺤﻭﺯﺘﻬﻡ ﺸﻬﺎﺩﺍﺕ ﺠﺎﻤﻌﻴﺔ،ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻐﺕ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻟﺤﺎﺼﻠﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺸﻬﺎﺩﺓ ﺍﻟﻠﻴﺴﺎﻨﺱ 
ﺃﻱ ﺍﺤﺘﻠﺕ  % 62.52،ﺃﻤﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻟﺤﺎﺼﻠﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺸﻬﺎﺩﺓ ﺘﻘﻨﻲ ﺴﺎﻤﻲ ﻓﻘﺩ ﺒﻠﻐﺕ ﻨﺴﺒﺔ%11.15
ﺸﻬﺎﺩﺓ ﻤﻬﻨﺩﺱ ﺇﺫ ﺒﻠﻐﺕ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺍﻟﺤﺎﺼﻠﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﻫﺫﻩ ﺘﻠﻴﻬﺎ  ﺍﻟﻤﺭﺘﺒﺔ ﺍﻟﺜﺎﻨﻴﺔ،
ﻤﻥ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ ﺫﻭﻱ ﻤﺴﺘﻭﻯ  %98.8ﻟﻴﺒﻘﻰ ﻤﺎ ﻨﺴﺒﺘﻪ .%44.41ﺍﻟﺸﻬﺎﺩﺓ
ﻭﻻ ﻓﺭﺩ ﻤﻥ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﺤﺎﺼل ﻋﻠﻰ  ﻭﻤﺎ ﺘﺠﺩﺭ ﺍﻹﺸﺎﺭﺓ ﺇﻟﻴﻪ ﺍﻨﻪ ﻻ ﻴﻭﺠﺩ.ﺜﺎﻨﻭﻱ
  .ﺍﻟﺩﻜﺘﻭﺭﺍﻩﺸﻬﺎﺩﺓ ﺍﻟﻤﺎﺠﺴﺘﻴﺭ ﺃﻭ 
ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﻴﺤﻤﻠﻭﻥ ﺸﻬﺎﺩﺍﺕ ﻋﻠﻤﻴﺔ ﻓﺎﻥ ﻫﺫﺍ ﻴﺩل ﻋﻠﻰ ﺴﻌﻲ ﺇﺫﻥ ﻭﺒﻤﺎ ﺃﻥ ﺒﻤﺎ ﺃﻥ ﻏﺎﻟﺒﻴﺔ 
ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻟﻰ ﺘﺩﻋﻴﻡ ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﺎ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻹﻁﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻘﺎﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺘﻭﻟﻲ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ 












 04أﻗﻞ ﻣﻦ 
ﺳﻨﺔ
ﺳﻨﺔ  04ﻣﻦ 
اﻟﻰ أﻗﻞ ﻣﻦ 
ﺳﻨﺔ 05
ﺳﻨﺔ  05ﻣﻦ 
ﻓﺄﻛﺜﺮ
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ﺳﻨﺔ 05ﺳﻨﺔ اﻟﻰ أﻗﻞ ﻣﻦ  04ﻣﻦ 
ﺳﻨﺔ ﻓﺄﻛﺜﺮ 05ﻣﻦ 




ﻴﺔ ﻟﺩﻴﻬﻡ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻤﻌﺭﻓﻲ ﻭﻋﻠﻤﻲ ﻋﺎﻟﻲ ﻤﺤﻴﻁ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﻘﻨﺎﻋﺘﻬﺎ ﺃﻥ ﺤﺎﻤﻠﻲ ﺍﻟﺸﻬﺎﺩﺍﺕ ﺍﻟﺠﺎﻤﻌ
  .(41ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺒﻴﻨﻪ ﺍﻟﺸﻜل ﺃﺩﻨﺎﻩ ﺭﻗﻡ)ﻴﻭﺍﻜﺏ ﺫﻟﻙ
  .ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺘﻌﻠﻴﻤﻲﺘﻭﺯﻴﻊ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺤﺴﺏ ﻤﺘﻐﻴﺭ  41:ﺍﻟﺸﻜل ﺭﻗﻡ
  
  .91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ  ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﺃﻤﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ ﻓﺈﻨﻨﺎ ﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﻏﺎﻟﺒﻴﺔ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ  
ﻤﺎ  %11.14ﺴﻨﺔ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺘﺒﻴﻨﻪ ﺍﻟﻨﺴﺒﺔ 51ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺇﻟﻰ ﺍﻗل ﻤﻥ  01ﺘﺘﺭﺍﻭﺡ ﺨﺒﺭﺘﻬﻡ ﻤﻥ 
ﻴﻌﻨﻲ ﺍﻤﺘﻼﻙ ﻫﺅﻻﺀ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻟﻠﺨﺒﺭﺓ ﺍﻟﻼﺯﻤﺔ ﻟﺘﻭﻟﻲ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ ﻭﺍﻟﺘﺤﻜﻡ ﻓﻲ ﻤﻬﺎﻤﻬﻡ ﻨﺘﻴﺠﺔ 
ﺍﻜﺘﺴﺒﻭﻫﺎ ﻁﻴﻠﺔ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ ﻫﺎﺘﻪ ﻤﺎ ﻴﺠﻌل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺤﺘﻔﻅ  ﻟﻠﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ
 %33.32ﺴﻨﺔ  ﻓﺄﻜﺜﺭ ﻗﺩ ﻜﺎﻨﺕ ﻨﺴﺒﺘﻬﻡ 51ﻗﺩﻤﻴﺘﻬﻡ ﻤﻥ ﺃﺒﻬﻡ،ﻓﻲ ﺤﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺘﺘﺭﺍﻭﺡ 
 .ﺴﻨﻭﺍﺕ 5ﺘﻤﺜل ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺘﻘل ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺨﺒﺭﺘﻬﻡ ﻋﻥ  %98.81،ﺃﻤﺎ ﺍﻟﻨﺴﺒﺔ 
ﺴﻨﻭﺍﺕ ﻭﺍﻗل ﻤﻥ  5ﻴﻥ ﻭﻓﻲ ﺍﻷﺨﻴﺭ ﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺘﺘﺭﺍﻭﺡ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺨﺒﺭﺘﻬﻡ ﺒ


























ﻋﺩﺩ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ ﻓﻲ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺤﺴﺏ ﻤﺘﻐﻴﺭ  51:ﺍﻟﺸﻜل ﺭﻗﻡ
  .ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ
  
 .91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ  ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﻭﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﻤﺠﺎل ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ ﻓﻘﺩ ﺃﺸﺎﺭﺕ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﺤﻠﻴل ﺃﻥ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ ﻨﺼﻑ   
ﻓﻲ ﺤﻴﻥ ﻨﺠﺩ ﺃﻥ  ﺇﺸﺭﺍﻓﻴﺔ،ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ ﻴﻤﺎﺭﺴﻭﻥ ﺃﻋﻤﺎل ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ (%22.25)ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ
، ﺃﻤﺎ ﺍﻟﻨﺴﺒﺔ %11.13ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﻤﺎﺭﺴﻭﻥ ﺃﻋﻤﺎل ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ ﻏﻴﺭ ﺇﺸﺭﺍﻓﻴﺔ ﺒﻠﻐﺕ ﻨﺴﺒﺘﻬﻡ 
ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺒﻴﻨﻪ (.)ﺍﻟﺴﻜﺭﺘﺎﺭﻴﺔ)ﻓﺘﻤﺜل ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﻌﻤﻠﻭﻥ ﺒﺎﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻟﻔﻨﻴﺔ  %76.61
 (.61ﺍﻟﺸﻜل ﺭﻗﻡ
  .ﻤﺠﺎل ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔﺘﻭﺯﻴﻊ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺤﺴﺏ ﻤﺘﻐﻴﺭ  61:ﺍﻟﺸﻜل ﺭﻗﻡ
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أﻋﻤﺎل ادارﯾﺔ ﻏﯿﺮ اﺷﺮاﻓﯿﺔ
أﻋﻤﺎل ادارﯾﺔ اﺷﺮاﻓﯿﺔ




ﺒﺴﻜﺭﺓ  ﻭﺤﺴﺏ  -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل -ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﺇﺫﻥ ﻤﻤﺎ ﺴﺒﻕ ﻓﺎﻥ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ 
ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﺤﻠﻴل ﺘﺘﻭﻓﺭ ﻋﻠﻰ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺃﻜﻔﺎﺀ ﺫﻭﻱ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻤﻌﺎﺭﻑ ﺨﺎﺼﺔ ﻻﻥ ﻏﺎﻟﺒﻴﺔ ﺇﻁﺎﺭﺍﺘﻬﺎ 
ﺴﻨﻭﺍﺕ ﻤﻥ ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ  ﻥﺤﺎﻤﻠﻲ ﻟﻠﺸﻬﺎﺩﺍﺕ ﺍﻟﺠﺎﻤﻌﻴﺔ، ﻭﻴﻘﻭﻤﻭﻥ ﺒﺄﻋﻤﺎل ﺇﺸﺭﺍﻓﻴﺔ ﻗﻴﺎﺩﻴﺔ ﻜﻤﺎ ﻴﻤﻠﻜﻭ
ﺅﺴﺴﺔ ﻟﺫﺍ ﻓﻬﻲ ﺘﺤﺎﻭل ﻭﺍﻟﻌﻤل ﺘﺅﻫﻠﻬﻡ ﻟﺘﻭﻟﻲ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻭﻗﺩﺭﺘﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤ
  . ﺍﻻﺤﺘﻔﺎﻅ ﺒﻬﻡ
  
   .ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻟﻁﺒﻴﻌﻲ:ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ 
- ﻜﻭﻟﻭﻤﺠﺭﻭﻑﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻟﻁﺒﻴﻌﻲ ﻟﻠﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﻨﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻰ   
ﻭ ﻴﺴﺘﺨﺩﻡ ﻫﺫﺍ ﺍﻻﺨﺘﺒﺎﺭ ﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻤﺎ ﺇﺫﺍ ﻜﺎﻨﺕ ﺍﻟﺒﻴﺎﻨﺎﺕ . vonrimS vorogomloKﺴﻤﻴﺭﻨﻭﻑ
ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ :"ﺤﻴﺙ ﻨﺨﺘﺒﺭ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺼﻔﺭﻴﺔ ﺍﻟﻘﺎﺌﻠﺔ ﺒﺎﻥ   ﺘﺨﻀﻊ ﻟﻠﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻟﻁﺒﻴﻌﻲ ﺃﻡ ﻻ
: ،ﻓﻲ ﻤﻘﺎﺒل ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺒﺩﻴﻠﺔ ﺍﻟﻘﺎﺌﻠﺔ " ﺍﻟﻤﺴﺤﻭﺒﺔ ﻤﻥ ﻤﺠﺘﻤﻊ ﺘﺘﺒﻊ ﺒﻴﺎﻨﺎﺘﻪ ﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻟﻁﺒﻴﻌﻲ
  ".ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺴﺤﻭﺒﺔ ﻤﻥ ﻤﺠﺘﻤﻊ ﻻ ﺘﺘﺒﻊ ﺒﻴﺎﻨﺎﺘﻪ ﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻟﻁﺒﻴﻌﻲ"
ﻴﺤﺩﺩﻩ  ﺍﻟﺫﻱ α ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔﺍﻗل ﻤﻥ ﺃﻭ ﺘﺴﺎﻭﻱ ( gis)ﻓﺈﺫﺍ ﻜﺎﻨﺕ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﺍﻻﺤﺘﻤﺎﻟﻴﺔ  
  .(1)ﺍﻟﺒﺎﺤﺙ ﻓﺈﻨﻨﺎ ﻨﺭﻓﺽ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺼﻔﺭﻴﺔ ﻭﻨﻘﺒل ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺒﺩﻴﻠﺔ، ﻭﺍﻟﻌﻜﺱ ﺼﺤﻴﺢ
ﺫﺍﻙ ﺃﻥ ﺍﻏﻠﺏ ﺍﻟﺒﺤﻭﺙ ( α=0,50)ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩ ﻫﻭ  ﺩﺭﺍﺴﺘﻨﺎ ﻫﺫﻩ ﻓﺎﻥ ﻲﻭﻓ 
  .ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻴﻪ
 ﺴﻤﻴﺭﻨﻭﻑ -ﻭﺍﻟﺠﺩﻭل ﺍﻟﺘﺎﻟﻲ ﻴﻭﻀﺢ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﻜﻭﻟﻭﻤﺠﺭﻭﻑ
  (ﺴﻤﻴﺭﻨﻭﻑ- ﻜﻭﻟﻭﻤﺠﺭﻭﻑﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ) ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻟﻁﺒﻴﻌﻲ 70: ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
  (gisﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﺍﻻﺤﺘﻤﺎﻟﻴﺔ)ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ  Zﻗﻴﻤﺔ   ﺍﻟﺒﻌﺩ  ﺍﻟﺭﻗﻡ
  231.0  561.1  ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  1
  212.0  950.1  ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  2
  172.0  999.0 ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  3
  .91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ  ﻤﺨﺭﺠﺎﺕﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﻟﻤﺼﺩﺭﺍ
                                               
 .911-811،ص ص7002،ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻤﻨﻮﻓﯿﺔ،ﻣﺼﺮ،اﻟﺠﺰء اﻷول ssps اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ اﻹﺣﺼﺎﺋﻲ ﺑﺎﺳﺘﺨﺪام ﺑﺮﻧﺎﻣﺞ رﺑﯿﻊ أﻣﯿﻦ،أﺳﺎﻣﺔ  (1)




ﺍﻜﺒﺭ ﻤﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩ  ﻜﺎﻨﺕ( gis)ﺘﺒﻴﻥ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺃﻥ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ ﺍﻻﺤﺘﻤﺎﻟﻴﺔ 
ﻟﺠﻤﻴﻊ ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ ،ﻭﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﺠﻌﻠﻨﺎ ﻨﻘﺒل ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺼﻔﺭﻴﺔ ﺍﻟﻘﺎﺌﻠﺔ ﺒﺎﻥ ﺍﻟﺒﻴﺎﻨﺎﺕ  (α=0,50)
  . ﺘﺨﻀﻊ ﻟﻠﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻟﻁﺒﻴﻌﻲ
ﻜﺎل ﻭﻴﻤﻜﻨﻨﺎ ﺘﻭﻀﻴﺢ ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻷﺸ
  :ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ
  
  .ﺒﻴﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺍﻟﻤﻭﺠﺒﺔ ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ 71 :ﺍﻟﺸﻜل ﺭﻗﻡ
 
  .91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ  ﻤﺨﺭﺠﺎﺕﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﻟﻤﺼﺩﺭﺍ
ﺃﻥ ﺴﺤﺎﺒﺔ ﺍﻟﻨﻘﺎﻁ ﻤﻨﺘﺸﺭﺓ ﺒﺸﻜل ﺠﻴﺩ ﻭﻤﻨﺘﻅﻡ ﻭﻫﻲ ﺘﻘﺭﻴﺒﺎ  ﺃﻋﻼﻩ ﻨﻼﺤﻅ ﻤﻥ ﺍﻟﺸﻜل     
ﻓﻲ ﺍﺘﺠﺎﻩ ﻭﺍﺤﺩ ﺘﻭﺤﻲ ﺒﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﻤﻭﺠﺒﺔ ﻭﻁﺭﺩﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ، 
 .ﺘﺄﺨﺫ ﺸﻜل ﺨﻁ ﻤﺴﺘﻘﻴﻡ ﻜﻤﺎ ﻫﻭ ﻤﻭﻀﺢ ﻓﻲ ﺍﻟﺸﻜل ﺍﻟﻤﻭﺍﻟﻲ ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﺤﻴﺙ
 




  .ﻤﻨﺤﻨﻰ ﻴﻭﻀﺢ ﺘﺸﻜﻴل ﻤﺘﻐﻴﺭﻱ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻟﺨﻁ ﺍﻻﻨﺤﺩﺍﺭ 81: ﺍﻟﺸﻜل ﺭﻗﻡ
 
  .91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ  ﻤﺨﺭﺠﺎﺕﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﻟﻤﺼﺩﺭﺍ
ﺃﻥ ﻨﻘﺎﻁ ﺍﻻﻨﺘﺸﺎﺭ ﺘﻜﺎﺩ ﺘﻘﻊ ﻋﻠﻰ ﺨﻁ ﻤﺴﺘﻘﻴﻡ ﻭﺍﺤﺩ ﻤﺎ ﻴﺩل ﻨﺘﺄﻜﺩ  81:ﺭﻗﻡﻤﻥ ﺍﻟﺸﻜل  
ﻭﺍﻨﺘﻅﺎﻤﻬﺎ ﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﺨﻁ ﺫﻭ ﻤﻌﺎﺩﻟﺔ  ﺍﻟﻨﻘﺎﻁ( ﺍﻨﺘﺸﺎﺭ)ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻭﻓﻴﻕ ﺍﻟﺠﻴﺩ ﻭﺍﻻﻴﺠﺎﺒﻲ ﻟﺴﺤﺎﺒﺔ 
ﻨﺴﺘﻨﺘﺠﻪ ﺴﻤﺎ )ﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﻁﺭﺩﻴﺔ ﻭﻗﻭﻴﺔ ﺒﻴﻨﻬﺎﺨﻁﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﻤﺘﻐﻴﺭﻱ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭﻨﺴﺘﺩل ﺃﻴﻀﺎ ﺒ











 .ﻤﻨﺤﻨﻰ ﻴﻭﻀﺢ ﺨﻀﻭﻉ ﻤﺘﻐﻴﺭﻱ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻟﻠﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻟﻁﺒﻴﻌﻲ 91:ﺍﻟﺸﻜل ﺭﻗﻡ
 
  91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ  ﻤﺨﺭﺠﺎﺕﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﻟﻤﺼﺩﺭﺍ
 
ﺃﻥ ﺍﻟﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﺍﻟﻤﺘﺤﺼل ﻋﻠﻴﻪ ﺍﻟﺨﺎﺼﺔ ﺒﻤﺘﻐﻴﺭﻱ  91 :ﻨﻼﺤﻅ ﻤﻥ ﺍﻟﺸﻜل ﺭﻗﻡ     
ﻰ ﻨﺘﺘﻭﺯﻉ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﻁﺒﻴﻌﻲ ﻜﻤﺎ ﻴﻭﻀﺤﻪ ﻟﻨﺎ ﺍﻟﻤﻨﺤ (ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ)ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
  .ﺃﻋﻼﻩ
 
   .ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔﻋﺒﺎﺭﺍﺕ ﻤﺤﻭﺭ ﺘﺤﻠﻴل ﻭ ﺘﻔﺴﻴﺭ : ﻟﺙﺍﻟﺜﺎﺍﻟﻤﻁﻠﺏ 
ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ  ﺍﺘﺠﺎﻩﺴﻨﺤﺎﻭل ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺘﺤﻠﻴل ﺇﺠﺎﺒﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﻟﻠﻭﻗﻭﻑ ﻋﻠﻰ  
ﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ،  ﺔﺒﺎﻟﻨﺴﺒﻟﻠﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻜل ﻋﺒﺎﺭﺓ ﻤﻥ ﻋﺒﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻘﻴﺎﺱ 
  :ﺍﻟﺠﺩﺍﻭل ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ ﺘﻭﻀﺢ ﺫﻟﻙﻭ
  




ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁﺎﺕ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻴﺔ ﻭﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻓﺎﺕ ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻴﺔ ﻭﺩﺭﺠﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﻓﻘﺔ  80:ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
  .ﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻋﻥ ﻋﺒﺎﺭﺍﺕ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕﻷﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨ
ﺭﻗﻡ 




  ﺍﻟﺘﺭﺘﻴﺏ  ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻱ
ﺍﻻﺘﺠﺎﻩ ﺍﻟﻌﺎﻡ 
ﻹﺠﺎﺒﺎﺕ 
  ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ
 ﻤﻭﺍﻓﻕ 1 756.0 60.4 .ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﺒﺎﻟﺤﺼﻭل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻬﺘﻡ  1
 ﻤﻭﺍﻓﻕ 2 066.0 20.4 .ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﺒﺎﻟﺤﺼﻭل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻬﺘﻡ  2
 ﻤﻭﺍﻓﻕ 7 388.0 06.3 .ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ ﺩﻭﺭﺍﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻌﺘﻤﺩ  3
 ﻤﻭﺍﻓﻕ 4 658.0 27.3 .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺫﻭﻱ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺘﻭﻅﻴﻑ ﻓﻲ ﻤﺤﺩﺩﺓ ﻁﺭﻕ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ  4
 ﻤﻭﺍﻓﻕ 5 189.0 86.3 .ﺃﻫﻤﻴﺘﻬﺎ ﺤﺴﺏ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﺘﺼﻨﻴﻑ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻬﺘﻡ  5
 ﻤﻭﺍﻓﻕ 6 219.0 76.3 . ﻬﺎﻟﻨﺸﺎﻁ ﺍﻟﺩﺍﻋﻤﺔ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﺤﺩﻴﺩﺘﻬﺘﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒ  6
  7
 ﺘﻭﻅﻴﻑ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺤﺭﺹ
 ﺨﺎﺭﺝ ﻤﻥ ﺍﻷﻜﻔﺎﺀ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ
 .ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
 ﻤﻭﺍﻓﻕ 3 148.0 98.3
 ﻤﻭﺍﻓﻕ ../.. 725.0 508.3 .ﻟﻤﺭﺠــﺢﺍ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴــﻁ  
  
  . 91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ  ﻤﺨﺭﺠﺎﺕﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﻨﻼﺤﻅ ﺃﻥ ﻜل ﻋﺒﺎﺭﺍﺕ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﺎﺀﺕ ﻓﻲ ﺍﺘﺠﺎﻩ  80:ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ  
 ﻤﺎ ﺒﻴﻥ ﺔﻬﺎ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻴﺎﺘﻤﺘﻭﺴﻁ ﺕﺤﻴﺙ ﺘﺭﺍﻭﺤ ﺍﻟﻤﻭﺍﻓﻘﺔ ﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻹﻁﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﻴﻥ
  .06.3ﻭ 60.4




ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺭﺘﺒﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﺘﻬﺘﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺎﻟﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ  ﺠﺎﺀﺕﻭ
ﻭﻫﺫﺍ ﻴﺩل ﻋﻠﻰ ﺤﺭﺹ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺸﺩﻴﺩ  756.0ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  ﺍﻨﺤﺭﺍﻑﻭ 60.4ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﻜﺜﻴﺭﺓ ﻤﻨﻬﺎ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺃﺼﺒﺤﺕ ﺤﺎﻟﻴﺎ ﺘﺭﺘﻜﺯ  ﻻﻋﺘﺒﺎﺭﺍﺕﻋﻠﻰ ﺍﻟﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
  .ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻼﻤﺎﺩﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﺤﺩﺓ ﻤﻥ ﺃﻫﻤﻬﺎ
ﻫﺫﺍ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﻭ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﺃﺨﺭﻯ ﻭﺠﻭﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﻤﺤﻴﻁ ﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻴﻔﺭﺽ ﻋﻠﻴﻬﺎ 
ﻭ ﺫﻟﻙ ﺒﺎﻟﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﻜل ﺃﻨﻭﺍﻉ  ﻭﺍﻟﺘﺠﺩﻴﺩ ﻭﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻟﻤﻭﺍﻜﺒﺘﻪ ﻭ ﺍﻟﺘﺄﻗﻠﻡ ﻤﻌﻪﺍﻟﺘﻁﻭﻴﺭ 
ﺒﺎﻟﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺤﺼﻭل  ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡﻤﻥ  ﺍﻨﺘﻘﺎﻟﻬﺎﻤﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ  ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ، ﺤﻴﺙ ﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﺍﻟﺨﺎﺼﺔ ﺒﻬﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﻗﺩ ﺤﻠﺕ ﺒﺎﻟﻤﺭﺘﺒﺔ 
، ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﻭﻋﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ 066.0ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  ﺍﻑﺍﻨﺤﺭﻭ 20.4ﺍﻟﺜﺎﻨﻴﺔ ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﺒﺄﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻻ ﺘﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻤﻥ ﺴﻭﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻲ ﻟﺫﺍ ﺘﺤﺎﻭل 
  .   ﻬﺎﺒﻨﺎﺌﻬﺎ ﺩﺍﺨﻠ
ﻷﻨﻬﺎ ﺘﺩﺭﻙ ﺃﻨﻬﺎ ﺃﺴﺎﺱ .ﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻟﻤﺴﻨﺎﻩ ﻤﻥ ﺇﺠﺎﺒﺎﺕ ﺇﻁﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﻴﻥ
ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺨﺎﺼﺔ ﺒﻬﺎ  ﻷﻨﻬﺎ ﻨﺸﺄﺕﻟﺼﻌﻭﺒﺔ ﻨﻘﻠﻬﺎ  ﻭﺘﻘﻠﻴﺩﻫﺎ  ﺍﻵﺨﺭﻴﻥﺘﻤﻴﺯﻫﺎ ﻋﻥ 
  .ﻤﺴﺘﺩﺍﻤﺔﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻤﻤﺎ ﻴﻌﻁﻴﻬﺎ ﻤﻴﺯﺓ ﻓﻘﻁ 
ﺘﺤﺭﺹ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺤﺼﻭل  ﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍ ﺃﻥﻨﺴﺘﻘﺭﺀ ﻤﻥ ﺍﻟﺠﺩﻭل  ﺍﻹﻁﺎﺭﺩﺍﺌﻤﺎ ﻭﻓﻲ ﻨﻔﺱ   
ﻋﻠﻰ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻷﻜﻔﺎﺀ ﻤﻥ ﺨﺎﺭﺠﻬﺎ ﻭﺘﻭﻅﻴﻔﻬﻡ ،ﺤﻴﺙ ﺤﻠﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﺒﺎﻟﻤﺭﺘﺒﺔ ﺍﻟﺜﺎﻟﺜﺔ 
ﻤﻥ  %5.57ﺃﻜﺩ ﻋﻠﻴﻪ ﺤﻭﺍﻟﻲ ﻭ ﻫﻭ ﻤﺎ  148.0ﻭ ﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  98.3ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﻭ ﻫﺫﺍ ﻴﺩل ﻋﻠﻰ ﺭﻏﺒﺔ ( ﻤﺎ ﺒﻴﻥ ﻤﻭﺍﻓﻕ ﻭ ﻤﻭﺍﻓﻕ ﺒﺸﺩﺓ ﻋﻠﻰ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ)ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ 
ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﺘﻌﻁﻲ ﺍﻹﻀﺎﻓﺔ ﻭ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻭ ﺘﻨﺸﺎ ﻗﻴﻤﺔ ﻤﻀﺎﻓﺔ 
ﻟﺘﺨﺘﺎﺭ  ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﻤﺭﻁﺭﻕ ﻤﺤﺩﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﻭﻅﻴﻑ ﻋﻨﺩﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠﻕ ﻟﺫﺍ ﻓﺈﻨﻬﺎ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻰ .ﻟﻬﺎ
 27.3ﺤﺴﺎﺒﻲﺍﻟ ﻬﺎ ﻤﺘﻭﺴﻁ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺘﺒﻴﻥ ﻟﻨﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﺒﻠﻎ ﺍﻷﻓﻀل ﻤﻨﻬﺎ
  . 658.0ﻭﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ
ﻟﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ  ﺃﻫﻤﻴﺘﻬﺎﺘﺼﻨﻴﻑ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺤﺴﺏ ﺒ ﺘﻘﻭﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ  ﺃﻥ ﻜﻤﺎ
 86.3ﺒﻪ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﺒﻠﻎ ﻤﺘﻭﺴﻁﻬﺎ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ ﺃﺩﻟﻰﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺘﻬﺎ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ 
  .189.0ﺍﻨﺤﺭﺍﻓﻬﺎ ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻱﻭ




ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﻜل ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺠﺭﺩﻫﺎ ﻟﺘﺼﻨﻴﻔﻬﺎ ﺇﻟﻰ ﻋﺩﺓ ﺃﻨﻭﺍﻉ ﺘﺒﺭﺯ ﻟﻬﺎ ﺍﻟﺘﻲ  ﺇﻥ 
 ،ﺘﺒﺤﺙ ﻋﻨﻬﺎ ﻭ ﻟﻌﻠﻰ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﺎ ﺘﺒﺤﺙ ﻋﻠﻴﻪ ﻫﻭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﺍﻟﺩﺍﻋﻤﺔ ﻟﻨﺸﺎﻁ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﻭﺒﻴﻥ ﻭﺫﻟﻙ ﻭﻓﻘﺎ ﻹﺠﺎﺒﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠ 76.3ﺇﺫ ﺒﻠﻎ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ ﻟﻬﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ 
ﻭﺫﻟﻙ ﺭﺍﺠﻊ ﻟﻌﺩﺓ ﺍﻋﺘﺒﺎﺭﺍﺕ ﻤﻥ ﺃﻫﻤﻬﺎ ﺭﻏﺒﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻥ ﻭﺍﻟﺤﺼﻭل 
ﻭ ﺍﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻰ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﺎ ﻭﺨﺎﺼﺔ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻤﻨﻬﺎ ﻷﻨﻬﺎ ﺭﺃﺴﻤﺎﻟﻬﺎ ﻭﺜﺭﻭﺘﻬﺎ ﻭﻟﻌﻠﻰ ﺫﻟﻙ ﻀﻤﻥ 
ﺴﻴﺎﺴﺎﺘﻬﺎ ﺤﻴﺙ ﺘﺠﺩﻫﺎ ﻭﻭﻓﻘﺎ ﻹﺠﺎﺒﺎﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺘﺴﻌﻰ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﻭ ﺍﻟﺘﻨﻘﻴﺏ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
  .ﻟﺘﺩﻋﻴﻡ ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﺎ ﻭ ﻜﻔﺎﺀﺍﺘﻬﺎ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻲ ﺨﺎﺭﺠﻲﻤﻥ ﺴﻭﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟ
ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻫﻲ ﺒﺤﺎﺠﺔ  ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ ﻟﻠﺤﺼﻭلﻜﻤﺎ ﻗﺩ ﺘﻠﺠﺎ ﺇﻟﻰ ﺩﻭﺭﺍﻥ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ 
ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  ﺍﻨﺤﺭﺍﻑﻭ 06.3ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺃﻜﺩ ﻋﻠﻴﻪ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ  ﺇﻟﻴﻬﺎ
  . (ﺤﻭل ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ) 388.0
 ﻋﺒﺎﺭﺍﺕ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﺎﺀﺕ ﻓﻲ ﻤﺠﻤﻠﻬﺎ ﻤﻭﺍﻓﻘﺔﻓﻲ ﺍﻷﺨﻴﺭ ﻨﻘﻭل ﺒﺄﻥ ﻤﺠﻤﻭﻉ  
ﺒﺩﻟﻴل ﺍﻫﺘﻤﺎﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﻬﺫﻩ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﻷﻨﻬﺎ ﺍﻻﻨﻁﻼﻗﺔ ﻟﻌﻤﻠﻴﺔ  ﺤﺴﺏ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﻟﻬﺎ
 ﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻑﻭ  508.3ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻜﻜل، ﺤﻴﺙ ﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ ﺍﻟﻤﺭﺠﺢ ﻟﻬﺎ ﻫﻭ 
ﺕ ﻤﻭﺍﻓﻕ ﻭﻋﺩﻡ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﻔﺴﺭ ﺘﺭﻜﻴﺯ ﺇﺠﺎﺒﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﺒﺎﺭﺍ 725.0ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ 
ﻭﺴﻌﻴﻬﺎ ﺇﻟﻰ  ﻤﺎ ﻴﻌﻜﺱ ﻭﻋﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﻬﺫﻩ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﻭ ﺒﺄﻫﻤﻴﺘﻬﺎ .ﺘﺸﺘﺘﻬﺎ ﻋﻥ ﻭﺴﻁﻬﺎ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ
  . ﺘﻁﺒﻴﻘﻬﺎ
ﻭﺤﺴﺏ ﺇﺠﺎﺒﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ  ﺃﻱ ﺍﻨﻪﻭﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻌﺎﻡ ﻟﻬﺫﺍ ﺍﻟﺒﻌﺩ ﻤﺭﺘﻔﻊ ﻭﻓﻘﺎ ﻟﻤﻘﻴﺎﺱ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ 













ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁﺎﺕ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻴﺔ ﻭﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻓﺎﺕ ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻴﺔ ﻭﺩﺭﺠﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﻓﻘﺔ  90: ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
  .ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻋﻥ ﻋﺒﺎﺭﺍﺕ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻷﻓﺭﺍﺩ
ﺭﻗﻡ 




  ﺍﻟﺘﺭﺘﻴﺏ  ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻱ
ﺍﻻﺘﺠﺎﻩ ﺍﻟﻌﺎﻡ 
ﻹﺠﺎﺒﺎﺕ 
  ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 1 886.0 01.4 .ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻓﺭﺹ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻭﻓﺭ  8
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 4 697.0 58.3 .ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺘﺒﺎﺩل ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺸﺠﻊ  9
  01
 ﺘﻁﺒﻴﻕ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺸﺠﻊ
ﺍﻟﺠﺩﻴﺩﺓ ﻭﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ ﻭﺍﻹﻓﺎﺩﺓ  ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ
 .ﻤﻨﻬﺎ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺇﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﺍﻟﻌﻤل
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 2 476.0 60.4
  ﻤﺤﺎﻴﺩ 01 799.0 71.3 .ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻭﻀﻊ ﻓﻲ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻴﺸﺎﺭﻙ  11
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 8 419.0 74.3 .ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﺴﻠﻁﺎﺕ ﺒﺘﻔﻭﻴﺽ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻬﺘﻡ  21
  ﻤﺤﺎﻴﺩ 9 839.0 82.3 .ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﻓﻲ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻴﺸﺎﺭﻙ  31
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 7 398.0 36.3 .ﺍﻟﻌﻤﺎل ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺩﻋﻡ ﺘﻤﻴﺯ ﺍﻟﻌﻤلﺘﻜﺎﻓﺊ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﻭﺘﺼﺭﻓﺎﺕ   41
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 6 398.0 37.3 .ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺸﺠﻊ  51
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 5 788.0 77.3 .ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ ﻭ ﻤﻌﺎﺭﻓﻬﻡ ﻹﺒﺭﺍﺯ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺒﻴﻥ ﻟﻠﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﺍﻟﻤﺠﺎل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻔﺘﺢ  61
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 3 437.0 20.4 .ﻟﻌﻤﺎﻟﻬﺎ ﻭﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺘﻴﺢ  71
  ﻤﻭﺍﻓﻕ ../.. 695.0 807.3 .ﻟﻤﺭﺠــﺢﺍ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴــﻁ  
  .91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ  ﻤﺨﺭﺠﺎﺕﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ




ل ﻋﺒﺎﺭﺍﺕ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﺎﺀﺕ ﺠﻨﻼﺤﻅ ﺃﻥ  90:ﻤﻥ ﺨﻼل ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺒﻴﻥ ﻤﻜﺎﻨﺔ ﻫﺫﻩ  71.3ﻭ 01.4ﻤﺎ ﺒﻴﻥ  ﺔﻬﺎ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻴﺎﺘﻤﺘﻭﺴﻁ ﺕﻤﻭﺍﻓﻘﺔ ﺤﻴﺙ ﺘﺭﺍﻭﺤ
   .ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻹﺩﺭﺍﻙ ﺍﻟﺠﻴﺩ ﻟﻬﺎ ﻭ ﻟﺩﻭﺭﻫﺎ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻤﺯﺍﻴﺎ
ﺘﻭﻓﺭ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﺭﺹ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ  ﻋﺒﺎﺭﺓ ﻭﺠﺎﺀﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺭﺘﺒﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ
ﺍﻟﻤﻌﻁﺎﺓ ﻟﻬﺎ ﻤﻥ ﻗﺒل ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻨﺴﺒﻴﺔ  886.0ﻭﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  01.4ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺩل ﻋﻠﻰ ﺤﺭﺹ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺸﺩﻴﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻘﻴﺎﻡ ﺒﻬﺫﺍ ﺍﻟﻨﺸﺎﻁ  ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ
ﻤﻥ ﺇﻁﺎﺭﺍﺕ  %9.85ﺤﻴﺙ ﺃﻥ ﻤﺎ ﻨﺴﺒﺘﻪ ، ﻷﻨﻪ ﻤﻬﻡ ﻓﻲ ﺇﺜﺭﺍﺀ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ
 %7.62ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﻴﻥ ﻭﺍﻓﻘﻭﺍ ﻋﻠﻰ ﺃﻥ ﻤﺅﺴﺴﺘﻬﻡ ﺘﻭﻓﺭ ﻟﻬﻡ ﻓﺭﺹ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻓﻲ ﻤﻘﺎﺒل 
ﻗﺩ ﺘﺤﺼﻠﻭﺍ ﻋﻠﻰ ﻓﺭﺹ  ﻤﻥ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ %6.58ﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ  .ﻭﺍ ﺒﺸﺩﺓ ﻋﻠﻰ ﺫﻟﻙﻭﺍﻓﻘ
ﻋﻠﻰ ﺩﺭﺍﻴﺔ ﺘﺎﻤﺔ ﺒﺄﻫﻤﻴﺔ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻨﺸﺎﻁ ﻟﻤﺎ ﻴﺤﻘﻘﻪ ﻟﻠﺘﻜﻭﻴﻥ ﻤﻬﻤﺎ ﻜﺎﻥ ﻨﻭﻋﻪ ﻤﺎ ﻴﻭﺤﻲ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﻟﻠﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﺭﻓﻊ ﻤﻥ ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﻡ  ﺍﻜﺘﺴﺎﺒﻬﻡﻤﻥ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺤﺴﻨﺔ ﻤﻥ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺘﻌﻠﻡ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ،
ﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﺘﻭﺍﻓﻕ ﻭﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﻘﺎﺒﻠﺔ ﺍﻟﺘﻲ )ﻋﺩﻫﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡﻭﺨﺒﺭﺍﺘﻬﻡ ﻤﻤﺎ ﻴﺴﺎ
  .(ﻗﻤﻨﺎ ﺒﻬﺎ ﺤﻴﺙ ﺃﻗﺭ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺘﻭﻓﺭ ﻓﺭﺹ ﻟﻠﺘﻜﻭﻴﻥ ﺒﻤﺅﺴﺴﺘﻬﻡ
ﺘﺸﺠﻊ ﻋﻠﻰ ﺘﻁﺒﻴﻕ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺍﻋﺘﺒﺭﻭﺍ ﺃﻥ ﻤﺅﺴﺴﺘﻬﻡ  %9.85ﻜﻤﺎ ﺃﻥ 
ﻌﺩ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻜﻭﻨﻭﺍ  ﺍﻟﺠﺩﻴﺩﺓ ﻭﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ ﻟﻺﻓﺎﺩﺓ ﻤﻨﻬﺎ ﻓﻲ ﺇﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻌﻤل ﺨﺎﺼﺔ ﺒ
ﺤﻠﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺭﺘﺒﺔ  ﺫﻗﺩ ﺘﺤﺼﻠﻭﺍ ﻤﻥ ﺨﻼﻟﻪ ﻋﻠﻰ ﺃﺸﻴﺎﺀ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﻋﻤﻠﻬﻡ ،ﺇ
ﻤﻤﺎ ﻴﻌﻜﺱ ﺍﻫﺘﻤﺎﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ، 476.0ﻭ ﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  60.4ﺍﻟﺜﺎﻨﻴﺔ ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ 
 ﺒﺈﻁﺎﺭﺍﺘﻬﺎ ﻭ ﻜﻔﺎﺀﺍﺘﻬﺎ ﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﺠﻌﻠﻬﺎ ﺘﻬﺘﻡ ﺒﺘﻭﻓﻴﺭ ﻜل ﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺴﻭﺍﺀ ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ ﺃﻭ
ﺠﺩ ﺃﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﺠﺎﺀﺕ ﺒﺎﻟﻤﺭﺘﺒﺔ ﺍﻟﺜﺎﻟﺜﺔ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻟﺘﺭﺘﻴﺏ ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ ﻨﺤﻴﺙ  .ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ
ﻷﻥ ﺍﻟﺘﺸﺎﺭﻙ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ  437.0ﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ ﻭ 20.4ﺤﺴﺎﺒﻲ 
 ﺘﻨﺎﻗﻠﻪ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﻨﻬﺎ ﻴﺘﻡﻴﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺘﺩﻋﻴﻡ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺨﺎﺼﺔ ﺍﻟﻀﻤﻨﻴﺔ ﻤﻨﻬﺎ ﻷﻥ ﺠﺯﺀ ﻜﺒﻴﺭ 
ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻟﺘﺭﺍﻜﻡ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﻲ ﻭ ﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﻁﺭﻕ ﻋﻠﻤﻴﺔ ﻭ ﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻟ ﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩﺍﻻﺤﺘﻜﺎﻙ ﻭﺍﻟﺘﻔﺎﻋل ﺒﻴ
  .ﺠﺩﻴﺩﺓ
ﻭﻷﻥ ﻁﺭﻕ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﻭ ﻤﺘﻨﻭﻋﺔ ﻓﺈﻨﻨﺎ ﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻗﺩ ﺃﺨﺫﺕ ﻋﻠﻰ 
ﻋﺎﺘﻘﻬﺎ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﻜل ﺍﻟﺴﺒل ﻭ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺘﺤﻘﻴﻕ ﺫﻟﻙ، ﺒﺩﺀﺍ ﺒﺘﺸﺠﻴﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻋﻠﻰ ﺘﺒﺎﺩل 




ﻭ ﻫﻭ ﻤﺎ ﺃﻜﺩﻩ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﻴﻥ ﺤﻭل ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﻡ 
   697.0ﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ ﻭ 58.3ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺒﻠﻎ ﻤﺘﻭﺴﻁﻬﺎ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺘﺸﺠﻴﻊ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺱ ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﻡ ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ ﻟﻬﺫﻩ  
ﻤﻥ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﻋﻠﻰ  %02.25ﻭ ﺫﻟﻙ ﺒﻤﻭﺍﻓﻘﺔ  788.0ﻤﻊ ﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  77.3ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ
ﻴﺒﺫﻟﻭﻥ ﺃﻗﺼﻰ ﺠﻬﺩ  ﻡﺃﻜﺜﺭ ﻭﻴﺠﻌﻠﻬﺍﻟﺸﻲﺀ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺈﺒﺭﺍﺯ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﻗﺩﺭﺍﺘﻬﻡ .ﺫﻟﻙ
  .ﻤﻤﻜﻥ ﻹﺒﺭﺍﺯ ﻭﺠﻭﺩﻫﻡ
ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ  ﻟﻨﺎﺘﺸﺠﻴﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﺤﻴﺙ ﻴﺅﻜﺩ  ﻴﺘﻡ ﻫﺫﺍ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ،ﻭﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﺃﺨﺭﻯ
ﻨﺤﺭﺍﻑ ﺍﻻﻭ 37.3ﻟﻬﺎﺎﺒﻲ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ ﺍﻟﺤﺴ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﺒﻠﻎﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﺫﻟﻙ 
  .398.0ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ ﺍﻟ
ﻓﺈﻨﻬﺎ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﻤﻜﺎﻓﺄﺓ ﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ  ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻴﻀﺎ ﻭﻓﻲ ﻤﺤﺎﻭﻟﺔ ﻤﻨﻬﺎ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﺎ ﺃﻜﺜﺭ
ﺘﻔﻭﻴﺽ ،ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ (36.3ﻤﺘﻭﺴﻁ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ )ﻭﺘﺼﺭﻓﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤﺎل ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺩﻋﻡ ﺘﻤﻴﺯ ﺍﻟﻌﻤل
ﻬﻡ ﺒﺎﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﻓﻲ ﺤﺩﻭﺩ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﺒﻐﻴﺔ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺇﺤﺴﺎﺴﺍﻨﻪ  ﻤﻥ ﺍﻟﻭﺍﻀﺢ ﺒﻌﺽ ﺍﻟﺴﻠﻁﺎﺕ ﻟﻬﻡ ﻭ ﻟﻜﻥ
   .(74.3ﺠﺎﺀﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ)ﺃﻜﺜﺭ 
ﺃﻤﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨﺹ ﻋﺒﺎﺭﺘﻲ ﺍﻟﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﻓﻲ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭ ﻭﺍﻟﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﻓﻲ ﻭﻀﻊ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ  
ﻓﻘﺩ ﻜﺎﻨﺕ ﺇﺠﺎﺒﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﻤﺤﺎﻴﺩﺓ  ﺃﻱ ﻀﻤﻥ ﺍﻟﻤﺠﺎل ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ  ﻤﻥ ﺴﻠﻡ ﻟﻴﻜﺎﺭﺕ ﺍﻟﺨﻤﺎﺴﻲ 
ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺃﻥ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻨﺴﺒﻴﺔ ﺍﻟﻤﻌﻁﺎﺓ ﺤﻭل ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺘﻴﻥ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﻤﺘﻭﺴﻁﺔ ﻭﻗﺩ ﻴﺭﺠﻊ 
ﺃﻭ ﻟﺴﻴﺎﺴﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻤﻨﺘﻬﺠﺔ ﺤﻭل ﻟﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﻓﺭﺼﺔ ﻟﻠﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﺍﻟﺴﺒﺏ ﻓﻲ ﺫﻟﻙ ﻟﻌﺩﻡ ﺤﺼﻭ
  .ﻭﻀﻊ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻭﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﺍﻗﺘﺼﺎﺭ ﺫﻟﻙ ﻋﻠﻰ ﻓﺌﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻤﻨﻬﻡ ﻓﻘﻁ
ﻜل ﺍﻟﺴﺒل ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺼﺏ ﻓﻲ ﺨﺎﻨﺔ ﺘﻁﻭﻴﺭ  ﺍﻨﺘﻬﺎﺝﺃﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺤﺎﻭل  ﻋﻤﻭﻤﺎ ﺇﻻ ﺃﻨﻨﺎ ﻨﺭﻯ 
ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺍﻨﺘﻘﺎلﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﺍﻟﺭﻓﻊ ﻤﻥ ﻤﺴﺘﻭﺍﻫﻡ ﻭ ﺘﺩﻋﻴﻡ ﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻟﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﻟﻀﻤﺎﻥ ﻋﺩﻡ 
ﻭﻫﻭ ﻤﺎ  ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻐﻴﺭ ﺃﻭ ﺍﻀﻤﺤﻼﻟﻬﺎ ﻟﻤﺎ ﻟﻬﺎ ﻤﻥ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻤﺘﺯﺍﻴﺩﺓ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻭ ﺍﻻﺨﺘﻼﻑ
  .ﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕﺘﺠﻠﻰ ﻓﻲ ﺇﺠﺎﺒﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ ﻭﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻬﻡ ﺤﻭل ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍ
ﺇﺫﻥ ﻤﻤﺎ ﺴﺒﻕ ﻨﺴﺘﻁﻴﻊ ﺍﻟﻘﻭل ﺃﻥ ﻤﺠﻤﻭﻉ ﻋﺒﺎﺭﺍﺕ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﺎﺀﺕ ﻓﻲ ﻤﺠﻤﻠﻬﺎ  
 ﺍﻨﻌﻜﺎﺴﺎﺕﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻜﺒﻴﺭ ﺒﻬﺫﻩ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﻟﻤﺎ ﻟﻬﺎ ﻤﻥ ﺘﺄﺜﻴﺭﺍﺕ ﻭ  ﺍﻫﺘﻤﺎﻡﻤﻭﺍﻓﻘﺔ ﻤﻤﺎ ﻴﺩل ﻋﻠﻰ 
  807.3ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺤﻴﺙ ﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ ﺍﻟﻤﺭﺠﺢ ﻟﻬﺎ ﻫﻭﺃﺩﺍﺀ ﻭﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﺇﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ 
ﻓﻲ  ﺃﻱ ﺒﺸﻜل ﻋﺎﻡ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﺭﺘﻔﻊ 695.0ﺎﺭﻱ ﻭﺒﺎﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴ




ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺤﺴﺏ ﻤﺎ ﺍﻗﺭﻩ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﻭﻭﻓﻘﺎ ﻟﺘﺼﻭﺭﺍﺘﻬﻡ ﻷﻨﻬﺎ ﺸﻜﻠﺕ ﻗﺒﻭﻻ ﻭﺇﻗﺭﺍﺭﺍ ﺒﻭﺠﻭﺩ 
  . ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁﺎﺕ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻴﺔ ﻭﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻓﺎﺕ ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻴﺔ ﻭﺩﺭﺠﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﻓﻘﺔ  01: ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
  .ﺘﻘﻴﻴﻡ  ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻷﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻋﻥ ﻋﺒﺎﺭﺍﺕ
ﺭﻗﻡ 




  ﺍﻟﺘﺭﺘﻴﺏ  ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻱ
ﺍﻻﺘﺠﺎﻩ ﺍﻟﻌﺎﻡ 
ﻹﺠﺎﺒﺎﺕ 
  ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ
 ﻤﻭﺍﻓﻕ 1 406.0 71.4 .ﻋﻤﺎﻟﻬﺎ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻬﺘﻡ  81
 ﻤﻭﺍﻓﻕ 3 088.0 07.3 .ﺌﻙﺃﺩﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ  ﻤﻭﻀﻭﻋﻴﺔ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻌﺘﻤﺩ  91
 ﻤﻭﺍﻓﻕ 4 798.0 25.3 .ﺘﻘﻴﻴﻤﻬﻡ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻋﻠﻰ ﺒﺎﻹﻁﻼﻉ ﻟﻌﻤﺎﻟﻬﺎ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺴﻤﺢ  02
 ﻤﻭﺍﻓﻕ 5 519.0 15.3 .ﺍﻟﻌﻤﺎل ﻤﻊ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺘﻘﺎﺭﻴﺭ ﺒﻤﻨﺎﻗﺸﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻬﺘﻡ  12
 ﻤﺤﺎﻴﺩ 7 319.0 21.3 .ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﻭﻀﻊ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤﺎل ﻴﺸﺎﺭﻙ  22
 ﻤﻭﺍﻓﻕ 2 486.0 21.4 .ﻬﻡﻤﻬﺎﺭﺍﺘ ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺩﻭﺭﻴﺔ ﻤﺘﺎﺒﻌﺔﻟ ﺍﻟﻌﻤﺎل ﺨﻀﻊﻴ  32
 ﻤﻭﺍﻓﻕ 6 939.0 05.3 .ﻙﻤﻬﺎﺭﺍﺘ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﻋﻥ ﺭﺍﺽ ﺃﻨﺕ  42
 ﻤﻭﺍﻓﻕ ../.. 655.0 266.3 .ﻟﻤﺭﺠــﺢﺍ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴــﻁ  
  .91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ  ﻤﺨﺭﺠﺎﺕﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﻨﻼﺤﻅ ﺃﻥ ﺠل ﻋﺒﺎﺭﺍﺕ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﺎﺀﺕ  01:ﻤﻥ ﺨﻼل ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ  
ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ  ﺍﻫﺘﻤﺎﻡﻤﺎ ﻴﻌﻜﺱ  21.3ﻭ  71.4ﻤﻭﺍﻓﻘﺔ ﺤﻴﺙ ﺘﺭﺍﻭﺡ ﻤﺘﻭﺴﻁﻬﺎ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ ﻤﺎ ﺒﻴﻥ 
  .ﺒﺎﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ




ﻭﺠﺎﺀﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺭﺘﺒﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﺘﻬﺘﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺘﻘﻴﻴﻡ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﻤﺎﻟﻬﺎ ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻨﺴﺒﻴﺔ ﺍﻟﻤﻌﻁﺎﺓ ﻟﻬﺎ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ  406.0ﻌﻴﺎﺭﻱ ﻭﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤ 71.4
ﻤﺅﺴﺴﺘﻬﻡ  ﺍﻫﺘﻤﺎﻡ، ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﺃﻥ ﺠل ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ ﻗﺩ ﺃﻜﺩﻭﺍ ﻋﻠﻰ  ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ
ﻤﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﺫﻴﻥ  %98.85ﻭ ﺫﻟﻙ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻨﺴﺒﺔ ﻭﺃﻨﻬﻡ ﻴﺨﻀﻌﻭﻥ ﺇﻟﻰ ﺘﻘﻴﻴﻡ  ﺒﻬﺫﻩ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ 
ﻤﻥ %76.68ﺃﺠﺎﺒﻭﺍ ﺒﻤﻭﺍﻓﻕ ﺒﺸﺩﺓ ﺃﻱ  %87.72ﺃﺠﺎﺒﻭﺍ ﺒﻤﻭﺍﻓﻕ ﻋﻠﻰ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﻓﻲ ﻤﻘﺎﺒل 
ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ  ﺍﻫﺘﻤﺎﻡﻜﻜل ﺃﻗﺭﻭﺍ ﺒﻘﻴﺎﻡ ﻤﺅﺴﺴﺘﻬﻡ ﺒﻬﺫﻩ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ، ﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﺃﻥ  ﻥﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴ
ﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﻋﻠﻰ ﺇﺜﺭﻫﺎ ﺍﻟ ﺨﺫﺘﺘﺤﻴﺙ   ﺠﻭﻫﺭﺘﻴﻬﺎﻭ  ﺎﺒﺄﻫﻤﻴﺘﻬﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻨﺎﺒﻊ ﻤﻥ ﺇﺩﺭﺍﻜﻬﺎ ﻭﻭﻋﻴﻬﺎ 
ﻤﻌﺭﻓﺔ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺤﺘﻰ ﺘﺒﻘﻲ ﻋﻠﻰ  ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ، ﻟﺫﺍ ﺘﺠﺩﻫﺎ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺒﺼﻔﺔ ﺩﻭﺭﻴﺔ
،ﻓﻬﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﻗﺩ ﺤﻠﺕ ﺒﺎﻟﻤﺭﺘﺒﺔ ﺍﻟﺜﺎﻨﻴﺔ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻟﺘﺭﺘﻴﺏ ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ ﺃﻜﺜﺭﻭﺘﺜﺒﻴﺘﻬﺎ  ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
  . 486.0ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  ﺍﻨﺤﺭﺍﻑﻭ 21.4ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﺇﺫﺍ ﻭﺍﺼﻠﻨﺎ ﺘﺭﺘﻴﺏ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺍﺕ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﻤﺘﻭﺴﻁﺎﺘﻬﺎ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻴﺔ ﻓﺈﻨﻨﺎ ﻨﺠﺩ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﺍﻋﺘﻤﺎﺩ   
ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺭﺘﺒﺔ ﺍﻟﺜﺎﻟﺜﺔ ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ ﺠﺎﺀﺕ  ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻤﻭﻀﻭﻋﻴﺔ ﻟﺘﻘﻴﻴﻡﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ 
 ﻤﻭﻀﻭﻋﻴﺔ ﻓﻲﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻤﺎ ﻴﺩل ﻋﻠﻰ ﺃﻥ  088.0ﻭ ﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  07.3
ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻤﺭ ﺒﻤﺭﺍﺤل ،(ﻭﻻ ﻤﻥ ﻁﺭﻑ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩﺤﺘﻰ ﺘﻜﻭﻥ ﺃﻜﺜﺭ ﻗﺒ)ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ
  .ﻠﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤﻌﻴﻨﺔﻟ
ﻭﻫﻨﺎ ﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺴﻤﺢ ﻟﻌﻤﺎﻟﻬﺎ ﺒﺎﻹﻁﻼﻉ ﻋﻠﻰ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﻘﻴﻴﻤﻬﻡ ﺒﺩﻟﻴل ﺃﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ 
ﻭﻫﻭ ﻀﻤﻥ ﺍﻟﻤﺠﺎل ﺍﻟﺭﺍﺒﻊ ﻓﻲ )  798.0ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  ﺍﻨﺤﺭﺍﻑﻭ 25.3ﺒﻠﻎ ﻤﺘﻭﺴﻁﻬﺎ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﻟﻜﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﻤﻥ ﺃﺠﺎﺏ ﺒﻌﺩﻡ ﺇﻁﻼﻋﻪ ".)  3" ﺩﺭﺠﺔ ﺍﻟﺤﻴﺎﺩ  ﻭﻗﺩ ﺯﺍﺩ ﻋﻥ( ﺴﻠﻡ ﻟﻴﻜﺎﺭﺕ ﺍﻟﺨﻤﺎﺴﻲ
ﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻟﻌﻤﺎل ﻤﻥ ﻤﻌﺭﻓﺔ ﻨﻘﺎﻁ ﻗﻭﺘﻬﻡ ﻭﻀﻌﻔﻬﻡ ﻭﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ  (ﻋﻠﻰ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ
   .ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ
ﻷﻥ ﺍﻟﻤﺘﻌﺎﺭﻑ ﻋﻠﻴﻪ ﺃﻥ ﺍﻟﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻴﺤﺘﺎﺝ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﻭ ﺍﻟﺘﻨﻘﻴﺏ ﻋﻥ ﻭ
 ،ﻭﺘﺤﻠﻴﻠﻬﺎ ﻭﺘﻔﺴﻴﺭﻫﺎﻭﻍ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﻭ ﺍﻟﻘﻴﺎﻡ ﺒﻤﻨﺎﻗﺸﺘﻬﺎ ﺍﻷﺴﺒﺎﺏ ﺃﻭ ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﺘﻲ ﺃﺩﺕ ﺇﻟﻰ ﺒﻠ
ﻗﺩ ﺒﻠﻎ ﻤﺘﻭﺴﻁﻬﺎ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ  ﻤﻊ ﺍﻟﻌﻤﺎل ﻓﺈﻨﻨﺎ ﻨﺠﺩ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﺘﻬﺘﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﻤﻨﺎﻗﺸﺔ ﺘﻘﺎﺭﻴﺭ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ
، ﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻭﻟﻲ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻜﺒﻴﺭﺓ ﻟﻬﺫﻩ ﺍﻟﻤﺭﺤﻠﺔ، 519.0ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  ﺍﻨﺤﺭﺍﻑﻭ 15.3
ﺫﺍﻙ ﺃﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﻤﻨﺎﻗﺸﺔ ﻭ ﺍﻟﺘﺤﻠﻴل ﻤﻊ ﻜل ﺃﻁﺭﺍﻑ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺎﻟﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ ﺍﻷﺴﺒﺎﺏ 
  .ﺍﻟﻌﻭﺍﻤل ﺍﻟﺘﻲ ﺴﺎﻫﻤﺕ ﺃﻭ ﺃﺩﺕ ﺒﺎﻟﻔﺭﺩ ﺇﻟﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺃﺩﺍﺀ ﻤﻌﻴﻥﻭ




ﻴﺎﻡ ﺒﻤﻨﺎﻗﺸﺘﻬﺎ ﺒﺎﻻﻁﻼﻉ ﻋﻠﻰ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﻘﻴﻴﻤﻬﻡ ﻭ ﺍﻟﻘ ﻟﻠﻌﻤﺎلﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺎﻟﺴﻤﺎﺡ  ﺍﻫﺘﻤﺎﻡﺇﻥ  
ﻤﻌﻬﻡ ﻴﺠﻌل ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺭﺍﻀﻴﻥ ﻨﻭﻋﺎ ﻤﺎ ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺤﻴﺙ ﻨﺠﺩ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﺭﻀﺎ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻋﻥ 
ﻭ ﻫﻭ ٌﺃﻗل ﻤﻥ ﺍﻟﻭﺍﺤﺩ  939.0ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  ﺍﻨﺤﺭﺍﻑﻭ  05.3ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻟﻬﺎ ﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﻷﻨﻬﻡ ﺃﺩﺭﻜﻭﺍ )ﺍﻟﺼﺤﻴﺢ ﺃﻱ ﺃﻥ ﺇﺠﺎﺒﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺃﻗل ﺘﺸﺘﺘﺎ ﺤﻭل ﻤﺘﻭﺴﻁﻬﺎ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ
  .(ﻭﺴﻠﺒﻴﺎﺘﻬﻡ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل ﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﻨﺎﻗﺸﺔ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻴﺠﺎﺒﻴﺎﺘﻬﻡ
ﻓﻲ ﻭﻀﻊ ﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻗﺩ ﺤﻠﺕ ﺒﺎﻟﻤﺭﺘﺒﺔ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﻤﻥ  ﺍﻟﻌﻤﺎلﺃﺨﻴﺭﺍ ﻨﺠﺩ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﻴﺸﺎﺭﻙ 
 319.0ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  ﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻭ( ﺍﻟﺤﻴﺎﺩﻀﻤﻥ ﻤﺠﺎل ﻭﻫﻭ )21.3ﺤﻴﺙ ﺍﻟﺘﺭﺘﻴﺏ ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﺘﻀﻊ ﺍﻷﻏﻠﺏ  ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻋﻠﻰﺃﻥ  ﺢﻟﻬﺎ، ﻟﻴﺘﻀﺃﻱ ﻫﻲ ﻤﺘﻭﺴﻁﺔ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻨﺴﺒﻴﺔ ﺍﻟﻤﻌﻁﺎﺓ 
ﺤﺴﺏ ﺇﺠﺎﺒﺎﺕ )ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺩﻭﻥ ﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﻜل ﺍﻷﻁﺭﺍﻑ ﺍﻟﻔﺎﻋﻠﺔ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﻟﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺒﺎﻟﺘﻘﻴﻴﻡ 
  (.ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ
ﻤﻤﺎ ﺴﺒﻕ ﻨﺴﺘﺸﻑ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻬﺘﻡ ﻓﻌﻼ ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻷﻨﻬﺎ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻫﺎﻤﺔ  ﺇﺫﻥ
ﻨﻲ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ، ﺤﻴﺙ ﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﺍﻟﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺨﺹ ﺍﻟﻤﺴﺎﺭ ﺍﻟﻤﻬ ﺍﺘﺨﺎﺫﺘﺴﺎﻋﺩﻫﺎ ﻋﻠﻰ 
ﻭﻭﻓﻘﺎ ﻟﻤﻘﻴﺎﺱ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻓﺎﻥ  655.0ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  ﺍﻨﺤﺭﺍﻑﻤﻊ  266.3ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ ﺍﻟﻤﺭﺠﻊ ﻟﻬﺎ ﻫﻭ 
ﻤﺠﻤﻭﻉ ﻋﺒﺎﺭﺍﺕ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻗﺩ ﺠﺎﺀﺕ ﻓﻲ  ﺃﻱ ﺃﻥ. ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺒﻌﺩ ﻴﺸﻴﺭ ﺍﻟﻰ ﻨﺴﺒﺔ ﻗﺒﻭل ﻤﺭﺘﻔﻌﺔ
ﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺤﺴﺏ ﺇﺠﺎﺒﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﻭﺸﻜﻠﺕ ﻗﺒﻭﻻ ﻭﺇﻗﺭﺍﺭﺍ ﺒﻭﺠﻭﺩ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﻟﻠﻤﻬﺎ ﻤﺠﻤﻠﻬﺎ ﻤﻭﺍﻓﻘﺔ
  . ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﺤﻭل ﻭﺍﻗﻊ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ ﻭﺨﻼﺼﺔ ﺍﻟﻘﻭل ﺃﻥ ﺇﺠﺎﺒﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ   
ﻤﻊ  527.3ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ ﺍﻟﻤﺭﺠﺢ ﺍﻟﻜﻠﻲ ﻟﻬﺎ ﻫﻭ  ﺒﺸﻜل ﻋﺎﻡ، ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻜﺎﻨﺕ ﻤﻭﺍﻓﻘﺔ











 ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺴﺘﻭﻯﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﺤﻠﻴل ﻟﻤﻠﺨﺹ  11: ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
  .ﺤﺴﺏ ﺇﺠﺎﺒﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
 ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻱ ﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻑ ﺍﻟﻤﺭﺠﺢ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﺴﻴﻴﺭ
 ﺍﻟﻌﺎﻡ ﺍﻻﺘﺠﺎﻩ
 ﺍﻟﺘﺭﺘﻴﺏ (ﺩﺭﺠﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﻓﻘﺔ)
 1 ﻤﻭﺍﻓﻕ 725.0 508.3 .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﺤﺩﻴــﺩ
 2 ﻤﻭﺍﻓﻕ 695.0 807.3 .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﻁﻭﻴﺭ
 3 ﻤﻭﺍﻓﻕ 655.0 266.3 .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﻘﻴﻴـﻡ
  ../..  ﻤﻭﺍﻓﻕ  815.0  527.3  .ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻉ ﺍﻟﻜﻠﻲ
  . 91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ  ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﺘﺴﻴﻴﺭ  ﻤﺴﺘﻭﻯﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺇﺠﺎﺒﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺤﻭل  11:ﻴﻠﺨﺹ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ    
ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺭﺘﺒﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ  ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻤﺭﺤﻠﺔﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺤﻴﺙ ﺠﺎﺀﺕ 
 508.3ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ  ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔﺃﻭ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻨﺴﺒﻴﺔ ﺍﻟﻤﻌﻁﺎﺓ ﻟﻬﺎ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺘﺭﺘﻴﺏ 
ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ  ﺕﺘﻠﻴﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺭﺘﺒﺔ ﺍﻟﺜﺎﻨﻴﺔ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍ، 725.0ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  ﻑﻭﺍﻨﺤﺭﺍ
ﺒﻠﻎ ﻤﺘﻭﺴﻁﻬﺎ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ  ﺘﻘﻴﻴﻡ  ﻤﺭﺤﻠﺔ، ﻭﺃﺨﻴﺭﺍ  695.0ﻭﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ 807.3
  655.0ﻤﻊ ﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ   266.3ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﻫﻭ ﻤﺎ ﺍﻗﺭﻩ ﻭﻤﺭﺘﻔﻊ  ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻘﻭل ﺃﻥ ﺍﻟ ﻨﺎﻴﻤﻜﻨﻭﻋﻠﻴﻪ 
ﺃﻥ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ ﻪﺘﻔﻕ ﻋﻠﻴﺍﻭ
  ﻭﺍﻟﻤﻼﺤﻅ ﺃﻥ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺘﺘﻔﻕ ﻭ ﺇﻟﻰ ﺤﺩ ﻜﺒﻴﺭ ﺠﺎﺀﺕ ﻤﺭﺘﻔﻌﺔ ﻟﺩﻴﻬﻡ،
 G.sred yeR te eivlyS .A etteiPﻭﺩﺭﺍﺴﺔ  ruoter reidiD te erialuoB el enitraMﻤﻊ ﺩﺭﺍﺴﺔ
ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﺘﻁﻭﻴﺭ : ﻫﻲ ﺔﻤﺭﺍﺤل ﺃﺴﺎﺴﻴﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺜﻼﺙ ﻴﻓﻲ ﻜﻭﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
ﻭﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﻭﻭﻀﻊ  ﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔﻭﻭﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻜﻠﻬﺎ ﻤﻬﻤﺔ  ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
  . ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺘﻬﺎ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ
ﻓﻲ ﻜﻭﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ  (7002)ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﺩﺭﺍﺴﺘﻨﺎ ﺘﺘﻔﻕ ﻤﻊ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻨﺎﺼﺭ ﻗﺎﺴﻤﻲ   
ﺇﻀﺎﻓﺔ ،( ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻭﻓﺭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﺭﺩﻴﺔ ﻓﻘﻁ)ﺘﺘﻡ ﻤﻥ ﺴﻭﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻲ ﺍﻜﺘﺴﺎﺒﻬﺎﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ 
ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻭﻓﺭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻻ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻟﺤﺼﻭل ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻤﻥ ﺴﻭﻕ )ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻲ ﺇﻟﻰ ﺴﻭﻕ ﺍﻟﻌﻤل 
  :ﻭﻤﻥ ﺠﺎﻨﺏ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﺈﻥ ﺩﺭﺍﺴﺘﻨﺎ ﺘﺘﻔﻕ ﻤﻊ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻜل ﻤﻥ ،(ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻲ




ﺯﻴﻨﺏ ﺒﻥ  ﻭ ، ﻭﺩﺭﺍﺴﺔ ﻟﻁﻔﻲ ﺒﻥ ﻋﺒﺩ ﺍﷲ(1102)remhorK yhtaC te ruoter reidiD 
ﻭﻫﻭ ﻤﺎ .،ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺅﻜﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﺘﺯﺍﻴﺩﺓ ﻟﻬﺫﻩ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﺩﺍﺨل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ (7002)ﻋﻤﺎﺭ ﻤﻤﻠﻭﻙ
ﺍﻟﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺘﺘﻡ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ،ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ ﻭﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻭﻀﺤﺘﻪ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺩﺭﺍﺴﺘﻨﺎ 
ﻭﺘﻁﺒﻴﻕ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩﺓ ﻤﻨﻬﺎ ﻭﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻥ ﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺨﺎﺼﺔ، ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ، ﺘﻘﺎﺴﻡ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ 
   .ﺇﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﺍﻟﻌﻤل
   .ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤﻭﺭﺘﺤﻠﻴل ﻭ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﻋﺒﺎﺭﺍﺕ : ﺍﻟﺭﺍﺒﻊﺍﻟﻤﻁﻠﺏ 
ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭ  ﻤﺴﺘﻭﻯﺴﻨﺤﺎﻭل ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺘﺤﻠﻴل ﺇﺠﺎﺒﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺤﻭل 
،ﻭﺍﻟﺠﺩﺍﻭل ﻪﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻨ ﺘﻭﻓﺭ ﺃﺒﻌﺎﺩﻩ ﻭﺍﻟﺘﺯﺍﻡ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺒﻬﺎﻟﻠﻭﻗﻭﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﺩﻯ  ﻩﺘﻔﺴﻴﺭ
  :ﺍﻟﻤﻭﺍﻟﻴﺔ ﺘﻭﻀﺢ ﺫﻟﻙ
ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁﺎﺕ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻴﺔ ﻭﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻓﺎﺕ ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻴﺔ ﻭﺩﺭﺠﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﻓﻘﺔ  21: ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
  .ﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰﻷﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻋﻥ ﻋﺒﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ 
ﺭﻗﻡ 




  ﺍﻟﺘﺭﺘﻴﺏ  ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻱ
ﺍﻻﺘﺠﺎﻩ ﺍﻟﻌﺎﻡ 
ﻹﺠﺎﺒﺎﺕ 
  ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ
 ﺒﺸﺩﺓ ﻤﻭﺍﻓﻕ 1 046.0 02.4 .ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﺒﺄﻨﻅﻤﺔ ﻭﻗﻭﺍﻨﻴﻥ ﺍﺤﺭﺹ ﻋﻠﻰ   1
 ﻤﻭﺍﻓﻕ 7 729.0 74.3 .ﺃﺘﺠﻨﺏ ﺍﻟﺯﻴﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل  2
 ﻤﻭﺍﻓﻕ 3 018.0 29.3 .ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺍﺤﺭﺹ ﻋﻠﻰ ﺍﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﻌﻤل ﻓﻲ ﺍﻟﻭﻗﺕ   3
 ﻤﻭﺍﻓﻕ 6 658.0 96.3 .ﺍﻟﻌﻤل ﺘﻤﻴﺯﺍﺘﺒﻊ ﺍﻟﻘﻴﻡ ﻭﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺸﺠﻌﺔ ﻋﻠﻰ   4
 ﻤﻭﺍﻓﻕ 2 786.0 20.4 .ﺍﻟﺭﺴﻤﻴﺔ ﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﺒﺄﻭﻗﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤل ﺃﺤﺎﻓﻅ ﻋﻠﻰ   5
 ﻤﻭﺍﻓﻕ 4 018.0 78.3 .ﻭﺇﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﺍﻟﻌﻤلﺃﺤﺎﻭل ﺩﺍﺌﻤﺎ ﻓﻬﻡ ﻭﻤﻌﺭﻓﺔ ﻤﺤﺘﻭﻯ   6
  7
ﻟﺩﻱ ﺍﻻﺴﺘﻌﺩﺍﺩ ﻟﻠﻌﻤل ﺨﺎﺭﺝ ﺃﻭﻗﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤل 
  .ﺍﻟﺭﺴﻤﻴﺔ ﻻﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺏ
 
 ﻤﻭﺍﻓﻕ 5 458.0 07.3
 ﻤﻭﺍﻓﻕ ../.. 527.0 838.3 .ﻟﻤﺭﺠــﺢﺍ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴــﻁ  
  .91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ  ﻤﺨﺭﺠﺎﺕﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ




ﻨﻼﺤﻅ ﺃﻥ ﻋﺒﺎﺭﺍﺕ ﺒﻌﺩ ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﺠﺎﺀﺕ ﺠﻠﻬﺎ ﻤﻭﺍﻓﻘﺔ  21:ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ   
ﻤﻤﺎ ﻴﻌﻜﺱ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺒﻌﺩ ﻓﻲ  74.3ﻭ 02.4ﺤﻴﺙ ﺘﺭﺍﻭﺤﺕ ﻤﺘﻭﺴﻁﺎﺘﻬﺎ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻴﺔ ﻤﺎ ﺒﻴﻥ 
  .ﻨﻅﺭ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ ﻭﻤﺩﻯ ﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﺒﻪ ﻭﺍﻟﺫﻱ ﻴﻘﻴﺱ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ
ﻭﻗﺩ ﺠﺎﺀﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺭﺘﺒﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﺍﺤﺭﺹ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﺒﺄﻨﻅﻤﺔ ﻭﻗﻭﺍﻨﻴﻥ ﺍﻟﻌﻤل 
ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻨﺴﺒﻴﺔ ﺍﻟﻤﻌﻁﺎﺓ ﻟﻬﺎ ﻤﻥ  046.0ﻭﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  02.4ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﻤﺎ ﺒﻴﻥ ﻤﻭﺍﻓﻕ ) ﻤﻥ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ  %09ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ، ﺤﻴﺙ ﺃﻥ ﻤﺎ ﻨﺴﺒﺘﻪ  ﻗﺒل ﺃﻓﺭﺍﺩ
ﻴﻠﺘﺯﻤﻭﻥ ﺒﺄﻨﻅﻤﺔ ﻭﻗﻭﺍﻨﻴﻥ ﺍﻟﻌﻤل ﻤﺎ ﻴﻨﺘﺞ ﻋﻨﻪ ﺍﻟﻤﺤﺎﻓﻅﺔ  ﻋﻠﻰ ﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﺒﺄﻭﻗﺎﺕ ( ﻭﻤﻭﺍﻓﻕ ﺒﺸﺩﺓ 
ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺭﺴﻤﻴﺔ ،ﺇﺫ ﺤﻠﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺭﺘﺒﺔ ﺍﻟﺜﺎﻨﻴﺔ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻟﺘﺭﺘﻴﺏ ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﻤﺎ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺍﻨﺠﺎﺯ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻷﻋﻤﺎﻟﻬﻡ ﻓﻲ ﺍﻟﻭﻗﺕ ﺍﻟﻤﺤﺩﺩ  786.0ﻭﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  20.4
،ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺘﺠﻠﻰ ﻓﻲ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﺍﺤﺭﺹ ﻋﻠﻰ ﺍﻨﺠﺎﺯ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﻭﻓﻘﺎ ﻟﻶﺠﺎل ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﺤﻠﺕ 
ﻜل ﻫﺫﺍ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺯﻴﺎﺩﺓ .018.0ﻭﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ 29.3ﺒﺎﻟﻤﺭﺘﺒﺔ ﺍﻟﺜﺎﻟﺜﺔ ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ 
  .ﺍﻨﻀﺒﺎﻁ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺃﻜﺜﺭ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻬﻡ ﻭ ﺍﻨﺠﺎﺯﻩ ﻋﻠﻰ ﺃﻜﻤل ﻭﺠﻪ
ﻤﻥ ﺒﻴﻥ ﻤﺎ ﺃﻜﺩ ﻋﻠﻴﻪ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺃﻴﻀﺎ ﻫﻭ ﻤﺤﺎﻭﻟﺘﻬﻡ ﺍﻟﺩﺍﺌﻤﺔ ﻭﺴﻌﻴﻬﻡ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﺇﻟﻰ ﻓﻬﻡ   
ﻭﻫﺫﺍ ﺇﻥ ﺩل ﻋﻠﻰ ﺸﻲﺀ . ﻗﺩ ﺃﻗﺭﺕ ﺒﺫﻟﻙ % 5.47ﻭﻤﻌﺭﻓﺔ ﺇﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﻋﻤﻠﻬﻡ ﺫﺍﻙ ﺃﻥ ﻤﺎ ﻨﺴﺒﺘﻪ 
ﺃﻜﺜﺭ ﻟﻪ ﺇﻨﻤﺎ ﻴﺩل ﻋﻠﻰ ﺭﻏﺒﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﻓﻬﻡ ﻜل ﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﻌﻤﻠﻬﻡ ﻤﺎ ﻴﺯﻴﺩ ﻁﺒﻌﺎ ﻤﻥ ﺇﺩﺭﺍﻜﻬﻡ 
  (.78.3ﻤﺘﻭﺴﻁ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ  )ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺘﺤﺴﻴﻨﻪ
ﺘﺸﻴﺭ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺃﻴﻀﺎ ﺃﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻟﺩﻴﻬﻡ ﺍﻟﺘﺯﺍﻡ ﺍﺘﺠﺎﻩ ﻋﻤﻠﻬﻡ ﺇﺫ ﺃﻥ ﻟﺩﻴﻬﻡ ﺍﻻﺴﺘﻌﺩﺍﺩ    
ﻟﻠﻌﻤل ﺨﺎﺭﺝ ﺃﻭﻗﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺭﺴﻤﻴﺔ ﻻﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺏ ﻤﻨﻬﻡ ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﻴﺸﻌﺭﻭﻥ ، ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﺃﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ 458.0ﻤﻊ ﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  07.3ﺎﺭﺓ ﻟﻬﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒ
ﺒﺎﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﻋﻥ ﻋﻤﻠﻬﻡ ﻤﺎ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻟﻰ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻤﻭﺍﻅﺒﺘﻬﻡ ﻭﻤﺜﺎﺒﺭﺘﻬﻡ ﻋﻠﻴﻪ ﻷﻨﻪ ﺃﺼﺒﺢ ﻴﻤﺜل ﺠﺯﺀ 
ﻤﻥ ﻫﻭﻴﺘﻬﻡ،ﻤﺎ ﻴﺠﻌﻠﻬﻡ ﻴﺴﻌﻭﻥ ﻟﻠﻘﻴﺎﻡ ﺒﺘﺒﻨﻲ ﻗﻴﻡ ﻭﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﻤﺸﺠﻌﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﺃﻜﺜﺭ ،ﻫﺫﺍ ﻤﺎ 
 96.3ﻟﻤﺴﻨﺎﻩ ﻤﻥ ﺇﺠﺎﺒﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺤﻭل ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﺒﻠﻎ ﻤﺘﻭﺴﻁﻬﺎ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﻴﺅﻜﺩﻭﻥ ﻋﻠﻰ ﻤﺤﺎﻭﻟﺘﻬﻡ ﺘﺠﻨﺏ ﺍﻟﺯﻴﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ  ﺃﻥﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ  ،658.0ﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻱﺍﻭﺍﻨﺤﺭﺍﻓﻬﺎ 
ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل ﻤﺎ ﻴﺠﻌﻠﻬﻡ ﻴﺭﻜﺯﻭﻥ ﻋﻠﻴﻪ ﻭﻻ ﻴﻬﺩﺭﻭﻥ ﻭﻗﺘﻬﻡ ﻭﺇﻨﻤﺎ ﻴﺴﺘﻐﻠﻭﻨﻪ ﻓﻲ ﺍﻨﺠﺎﺯ 
  (. 729.0ﻤﻊ ﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  74.3ﻭﺫﻟﻙ ﺤﺴﺏ ﻤﺘﻭﺴﻁ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﺍﻟﺒﺎﻟﻎ) ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ




ﺴﺘﻨﺘﺠﻪ ﻤﻥ ﺘﺤﻠﻴﻠﻨﺎ ﻟﻬﺫﺍ ﺍﻟﺒﻌﺩ ﺃﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﺍﻨﻀﺒﺎﻁ ﻤﻥ ﻁﺭﻑ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻬﻡ ﻤﻥ ﻨﺇﺫﻥ ﻤﺎ     
ﺨﻼل ﺍﻟﺘﺯﺍﻤﻬﻡ ﺒﻘﻭﺍﻨﻴﻥ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺃﻨﻅﻤﺘﻪ،ﺤﺭﺼﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﻓﻲ ﺍﻟﻭﻗﺕ ﺍﻟﻤﺤﺩﺩ ،ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ 
ﻤﺎ ﻴﺩل ﻋﻠﻰ ﻭﺠﻭﺩ ﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻭﻤﺜﺎﺒﺭﺓ ﻟﻬﻡ ﻓﻲ ﺃﻤﺎﻜﻥ ﻋﻤﻠﻬﻡ،  ﻤﺤﺎﻭﻟﺘﻬﻡ ﺘﺠﻨﺏ ﺍﻟﺯﻴﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ
  .ﻟﻬﻡ ﺘﺴﻬﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﻤﺒﺎﺩﺭﺓ
ﺒﻌﺒﺎﺭﺓ ﺃﺨﺭﻯ ﻭﻭﻓﻘﺎ ﻟﻤﻘﻴﺎﺱ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻓﺎﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺒﻌﺩ ﻴﺸﻴﺭ ﺇﻟﻰ ﻨﺴﺒﺔ ﻗﺒﻭل ﻤﺭﺘﻔﻌﺔ ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ 
ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﻓﻬﻡ ﻤﺘﻔﻘﻭﻥ ﺤﻭل  ﺇﺠﺎﺒﺎﺕﺤﺴﺏ )527.0ﻤﻊ ﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ 838.3ﻤﺘﻭﺴﻁﻪ ﺍﻟﻤﺭﺠﺢ 
  (. ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺒﻌﺩ
ﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻴﺔ ﻭﺩﺭﺠﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﻓﻘﺔ ﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁﺎﺕ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻴﺔ ﻭﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻓﺎﺕ ﺍ 31: ﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡﺍ
  .ﻋﻥ ﻋﺒﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
ﺭﻗﻡ 




  ﺍﻟﺘﺭﺘﻴﺏ  ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻱ
ﺍﻻﺘﺠﺎﻩ ﺍﻟﻌﺎﻡ 
ﻹﺠﺎﺒﺎﺕ 
  ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ
 ﻤﻭﺍﻓﻕ 1 207.0 40.4 .ﻟﻠﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺓﺃﻗﻭﻡ ﺒﺎﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻭﻓﻘﺎ   8
 ﻤﻭﺍﻓﻕ 5 548.0 27.3 .ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺩﻭﻥ ﺘﺒﺫﻴﺭ ﻓﻲ ﺫﻟﻙﺍﺴﺘﻐل ﻜﺎﻓﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻤﺘﺎﺤﺔ ﻻﻨﺠﺎﺯ   9
 ﻤﻭﺍﻓﻕ 2 827.0 68.3 .ﺤﻭل ﺍﻟﻌﻤل ﻤﻊ ﺯﻤﻼﺌﻲﺃﺘﺒﺎﺩل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻷﻓﻜﺎﺭ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩﺓ   01
  11
ﺘﺘﻭﺍﻓﺭ ﺃﺠﻭﺍﺀ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺱ ﺒﻴﻥ 
ﺍﻟﻌﻤﺎل ﻟﺘﻘﺩﻴﻡ ﺃﻓﻜﺎﺭ ﻭﻤﻘﺘﺭﺤﺎﺕ 
 .ﺍﻻﻨﺠﺎﺯﺘﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﺠﻭﺩﺓ 
 ﻤﻭﺍﻓﻕ 3 548.0 87.3
 ﻤﻭﺍﻓﻕ 4 928.0 47.3 .ﺍﻟﻤﻨﺘﺠﺎﺕ ﻤﻊ ﺯﻤﻼﺌﻲ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤلﺃﻗﻭﻡ ﺒﻤﻨﺎﻗﺸﺔ ﻤﺸﺎﻜل ﺠﻭﺩﺓ ﻭﻨﻭﻋﻴﺔ   21
  31
ﻫﻨﺎﻙ ﺘﻨﺴﻴﻕ ﻭﺘﻌﺎﻭﻥ ﺒﻴﻥ ﺠﻤﻴﻊ 
ﺍﻷﻗﺴﺎﻡ ﻻﻨﺠﺎﺯ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺒﺩﻗﺔ 
 .ﺇﺘﻘﺎﻥﻭ
 ﻤﻭﺍﻓﻕ 7 548.0 06.3
  41
ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ  ﺍﻟﻌﻤﺎلﻴﺘﻡ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ 
ﻭﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺘﻬﻡ ﻻﻨﺠﺎﺯ  ﻡﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﻬ
 .ﺍﻷﻋﻤﺎل
 ﻤﻭﺍﻓﻕ 6 588.0 26.3
 ﻤﻭﺍﻓﻕ ../.. 477.0 567.3 .ﻟﻤﺭﺠــﺢﺍ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴــﻁ  
  . 91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ  ﻤﺨﺭﺠﺎﺕﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ




ﻨﻼﺤﻅ ﺃﻥ ﻋﺒﺎﺭﺍﺕ ﺒﻌﺩ ﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ  31:ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﺴﺘﻘﺭﺍﺌﻨﺎ ﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ    
ﺒﻬﺫﺍ ﺍﻟﺒﻌﺩ ﻟﻤﺎ  ﺍﻟﻌﻤﺎلﻤﺎ ﻴﻌﻜﺱ ﺍﻫﺘﻤﺎﻡ  06.3ﻭ 40.4ﻓﻲ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ ﺘﺭﺍﻭﺤﺕ ﻤﺘﻭﺴﻁﺎﺘﻬﺎ ﻤﺎ ﺒﻴﻥ 
  .ﻟﻪ ﻤﻥ ﺘﺄﺜﻴﺭ ﻤﺒﺎﺸﺭ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ
ﻭﻟﻘﺩ ﺠﺎﺀﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺭﺘﺒﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﺃﻗﻭﻡ ﺒﺎﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻭﻓﻘﺎ ﻟﻠﻤﻌﺎﻴﻴﺭ 
ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻨﺴﺒﻴﺔ ﺍﻟﻤﻌﻁﺎﺓ  207.0ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  ﻭﺍﻨﺤﺭﺍﻑ 40.4ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺓ ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ
ﻴﺩل ﻋﻠﻰ ﺤﺭﺹ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻘﻴﺎﻡ ﺒﺄﻋﻤﺎﻟﻬﻡ ﻁﺒﻘﺎ  ﺎﻟﻬﺎ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ، ﻤ
  .ﺃﻋﻤﺎﻟﻬﻡ ﺴﻴﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺍﻷﺨﺭﻯ ﺀﺫﺍﻙ ﺃﻥ ﺇﺘﻘﺎﻨﻬﻡ ﻷﺩﺍ ﻟﻠﻤﻭﺍﺼﻔﺎﺕ
ﺎﺕ ﻭﻁﺒﻴﻌﺔ ﻭﻻﻥ ﻤﻥ ﺃﻫﻡ ﻤﺎ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻨﺠﺎﺯ ﻤﻬﺎﻤﻬﻡ ﻫﻭ ﻤﻌﺭﻓﺘﻬﻡ ﻟﺤﻴﺜﻴ 
ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺍﻟﻤﻭﻜﻠﺔ ﺇﻟﻴﻬﻡ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺘﺜﺭﻯ ﺃﻜﺜﺭ ﺒﺎﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺍﻟﻤﺘﺒﺎﺩﻟﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﻡ ،ﻓﻨﺠﺩ 
ﻤﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﻗﺩ ﺃﻜﺩﻭﺍ ﻋﻠﻰ ﻭﺠﻭﺩ ﺘﺒﺎﺩل ﻟﻠﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻷﻓﻜﺎﺭ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩﺓ  %3.27ﺤﻭﺍﻟﻲ
ﺍﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻟﻌﻤل ﺒﻴﻨﻬﻡ ﻭﺒﻴﻥ ﺯﻤﻼﺌﻬﻡ، ﺤﻴﺙ ﺤﻠﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﺒﺎﻟﻤﺭﺘﺒﺔ ﺍﻟﺜﺎﻨﻴﺔ ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﻤﺎ ﻴﺠﻌﻠﻬﻡ ﻴﻤﻠﻜﻭﻥ ﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻜﺎﻓﻴﺔ ﻋﻥ ﺠﻭﺍﻨﺏ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ  827.0ﻭﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ 68.3
ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺱ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻌﻤﺎل ﺒﺎﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ  ﺀﻴﻌﺯﺯ ﺃﺠﻭﺍﻬﺎ ﺒﺈﺘﻘﺎﻥ ﺍﻟﺸﻲﺀ ﺍﻟﺫﻱ ﻟﻴﻘﻭﻤﻭﺍ ﺒﺄﺩﺍﺌ ﺇﻟﻴﻬﻡﺍﻟﻤﻭﻜﻠﺔ 
ﺘﻘﺩﻴﻡ ﺃﻓﻜﺎﺭ ﻭﻤﻘﺘﺭﺤﺎﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﺘﺼﺏ ﻓﻲ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺠﻭﺩﺓ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ ﻭﺩﻗﺘﻪ، ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺍﻗﺭﻩ ﻟﻨﺎ 
ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻋﺒﺎﺭﺓ ﺘﺘﻭﺍﻓﺭ ﺃﺠﻭﺍﺀ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺱ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻌﻤﺎل ﻟﺘﻘﺩﻴﻡ ﺃﻓﻜﺎﺭ ﻭﻤﻘﺘﺭﺤﺎﺕ ﺘﺯﻴﺩ 
   548.0ﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ ﻭﺍ 87.3ﻤﻥ ﺠﻭﺩﺓ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﺩﺍﺌﻤﺎ ﻭﻓﻲ ﻨﻔﺱ ﺍﻹﻁﺎﺭ ﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺭﻏﺒﺔ ﻤﻨﻬﻡ ﻓﻲ ﺍﻨﺠﺎﺯ ﺃﻋﻤﺎﻟﻬﻡ ﺒﺩﻗﺔ ﻭﺒﻠﻭﻍ    
ﺤﻴﺙ ﺃﻥ )ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻴﺴﻌﻭﻥ ﺇﻟﻰ ﻤﻨﺎﻗﺸﺔ ﻤﺸﺎﻜل ﺠﻭﺩﺓ ﻭﻨﻭﻋﻴﺔ ﺍﻟﻤﻨﺘﺠﺎﺕ ﻤﻊ ﺯﻤﻼﺌﻬﻡ،
ﺍ ،ﻭﻫﺫﻻﻨﺠﺎﺯ ﺃﻋﻤﺎﻟﻬﻡ ﺒﺄﺩﻨﻰ ﺤﺩ ﻤﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺍﻟﺨﻁﺄ (47.3ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ ﻟﻬﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﺒﻠﻎ
ﻁﺒﻌﺎ ﻴﻜﺴﺏ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺃﻜﺜﺭ ﺘﻤﻜﻨﻬﻡ ﻤﻥ ﺍﺴﺘﻐﻼل ﻜﺎﻓﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻤﺘﺎﺤﺔ ﻟﻠﻌﻤل ﺩﻭﻥ 
ﺘﺒﺫﻴﺭ ﻓﻲ ﺫﻟﻙ، ﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﺘﺠﻠﻰ ﻓﻲ ﺇﺠﺎﺒﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ ﺤﻭل ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﺫﺍﺕ 
ﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﺃﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﺍﻫﺘﻤﺎﻡ ﻭﻭﻋﻲ ﻟﺩﻯ  548.0ﻭﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻑ ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻱ 27.3ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ 
  . ﺯ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺒﺩﻗﺔ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺘﻁﻤﺢ ﺇﻟﻴﻪ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺒﻜﻴﻔﻴﺔ ﺍﻨﺠﺎ
ﻭﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺘﻬﻡ ﻟﺸﻐل  ﻡﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ ﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺘﻬﺍﻟﻌﻤﺎل ﻟﺫﺍ ﻓﺈﻨﻨﺎ ﻨﺠﺩﻫﺎ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﺎﺨﺘﻴﺎﺭ   
ﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺍﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﻤﻨﻭﻁﺔ ﺇﻟﻴﻬﻡ ،ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺍﻋﺘﺭﻑ ﺒﻪ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ 
ﺘﻭﺍﻓﻕ ﻭﺍﻟﺘﻼﺅﻡ ﺒﻴﻥ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻴﺴﻤﺢ ﺒﻤﺎ  26.3ﺤﻭل ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﻟﻬﺎ ﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ 




 ﺍﻟﻌﺎﻤل ﻭﻤﺎ ﻴﻤﻠﻜﻪ ﻤﻥ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﻤﻊ ﻤﻨﺼﺒﻪ ﺃﻭ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ ﺍﻟﺘﻲ ﺒﺈﻤﻜﺎﻨﻪ ﺸﻐﻠﻬﺎ ،
  .ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀﻷﻨﻪ ﻴﻌﻤل ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺘﺨﺼﺼﻪ ﻤﺎ ﻴﺸﻌﺭﻩ ﺒﺎﻟﺭﻀﺎ ﻭﻫﻭ
ﻴﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﺭﻏﺒﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﻘﻴﺎﻡ ( ﺍﻟﺘﻭﺍﻓﻕ)ﺇﻥ ﺴﻌﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﺒﺩﺃ  
  . ﻡ ﺒﺩﻗﺔ ﻭﺠﻭﺩﺓ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﻭﺴﻌﻴﻬﻡ ﺇﻟﻰ ﺇﺒﺭﺍﺯ ﻤﻭﺍﻫﺒﻬﻡ ﻭﻤﻌﺎﺭﻓﻬﻡ ﺍﻟﻜﺎﻤﻨﺔﺒﺄﻋﻤﺎﻟﻬ
ﻤﺎ ﻨﺴﺘﻨﺘﺠﻪ ﺃﻴﻀﺎ ﻤﻥ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺃﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﺘﻨﺴﻴﻕ ﻭﺘﻌﺎﻭﻥ ﺒﻴﻥ ﺠﻤﻴﻊ ﺍﻷﻗﺴﺎﻡ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﻻﻨﺠﺎﺯ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺒﺩﻗﺔ ﻭﺠﻭﺩﺓ،ﺫﺍﻙ ﺃﻥ ﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﻤﺘﺭﺍﺒﻁﺔ ﻭﻤﺘﺴﻠﺴﻠﺔ ﺘﻘﻭﻡ ﻋﻠﻰ ﻤﺒﺩﺃ ﺍﻟﺘﻜﺎﻤل 
  .(06.3ﻤﺘﻭﺴﻁ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ )ﻟﺘﻨﺎﺴﻕ ﻭﺍ
ﺇﺫﻥ ﻭﻤﻤﺎ ﺴﺒﻕ ﻴﻤﻜﻨﻨﺎ ﺍﻟﻘﻭل ﺃﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻴﻘﻭﻤﻭﻥ ﺒﺄﻋﻤﺎﻟﻬﻡ ﺒﺩﻗﺔ  ﻭﻴﺤﺭﺼﻭﻥ ﻋﻠﻰ     
ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻤﺜل ﺍﺤﺩ ﺍﻟﻌﻨﺎﺼﺭ ﺍﻟﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻨﺘﻴﺠﺔ 
ﺍﺴﺘﻐﻼل ﻜﺎﻓﺔ ﻭﻭﺒﺄﻗل ﺍﻟﺘﻜﺎﻟﻴﻑ ﻭﺃﺩﻨﻰ ﺨﻁﺄ ﻤﻤﻜﻥ  ﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﺒﺎﻟﻌﻤل ﻭﻓﻕ ﺍﻟﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺓ
ﻼﻻ ﺍﻤﺜﻼ ﺇﻟﻰ ﺘﻘﺩﻴﻡ ﺃﻓﻜﺎﺭ ﻭﺍﻗﺘﺭﺍﺤﺎﺕ ﺘﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﺠﻭﺩﺓ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻤﺘﺎﺤﺔ ﺍﺴﺘﻐ
ﺇﻟﻰ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻭﺍﻟﺘﻨﺴﻴﻕ ﺒﻴﻥ ﻜل ﺍﻟﻭﺤﺩﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﺃﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﺘﻭﺠﻪ ﻨﺤﻭ 
  ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ 
ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻭﻭﻓﻘﺎ ﻟﻤﻘﻴﺎﺱ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻓﺎﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺒﻌﺩ ﻴﺸﻴﺭ ﺇﻟﻰ ﻨﺴﺒﺔ ﻗﺒﻭل ﻤﺭﺘﻔﻌﺔ ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ 
ﺒﻌﺒﺎﺭﺓ ﺃﺨﺭﻯ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻻﺘﺠﺎﻩ ﺍﻟﻌﺎﻡ  477.0ﻊ ﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ ﻤ 567.3ﻤﺘﻭﺴﻁﻪ ﺍﻟﻤﺭﺠﺢ















ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁﺎﺕ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻴﺔ ﻭﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻓﺎﺕ ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻴﺔ ﻭﺩﺭﺠﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﻓﻘﺔ  41: ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
  .ﻷﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻋﻥ ﻋﺒﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ
ﺭﻗﻡ 




  ﺍﻟﺘﺭﺘﻴﺏ  ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻱ
ﺍﻻﺘﺠﺎﻩ ﺍﻟﻌﺎﻡ 
ﻹﺠﺎﺒﺎﺕ 
  ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 5 528.0 66.3 .ﻟﻠﻌﻤﺎل ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﺍﻷﻤﺎﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻭﻓﺭ  51
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 3 658.0 18.3 .ﺍﻟﺘﺭﻗﻴﺔ ﻨﻅﺎﻡ ﻓﻲ ﻤﻬﻤﺎ ﻤﻌﻴﺎﺭﺍ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻜﻔﺎﺀﺓ ﺘﻌﺩ  61
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 6 198.0 46.3 .ﺍﻟﻌﻤل ﻷﺩﺍﺀ ﻤﺤﻔﺯﺓ ﻋﻤل ﺒﻴﺌﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻭﻓﺭ  71
  81
 ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯﻴﻥ ﺍﻟﻌﻤﺎل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻜﺎﻓﺊ
ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﻘﺩﻤﻭﻥ ﺃﻓﻜﺎﺭ ﺇﺒﺩﺍﻋﻴﺔ ﺘﺴﻬﻡ 
 .ﻓﻲ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻌﻤل
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 7 498.0 26.3
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 8 468.0 74.3 .ﺍﻷﺴﻠﻭﺏ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺏ ﻷﺩﺍﺀ ﻋﻤﻠﻲﺘﺘﻴﺢ ﻟﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﺤﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ   91
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 4 648.0 47.3 .ﻭﺘﻘﺩﻴﻡ ﻤﻘﺘﺭﺤﺎﺘﻲ ﺍﻟﺭﺃﻱ ﻭﺇﺒﺩﺍﺀ  ﺍﻟﻤﺒﺎﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻨﻲﺘﺸﺠﻌ  02
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 2 818.0  29.3 .ﺩﻭﻥ ﺇﺸﺭﺍﻑ ﺍﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﺘﺤﻤل ﻋﻠﻰﻓﻲ ﻗﺩﺭﺘﻲ  ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺜﻕ  12
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 1 947.0 20.4 .ﺍﻟﻴﺎ ﺍﻟﻤﻭﻜﻠﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺩﺍﺀﺍﻟﺠﻬﻭﺩ ﻷ ﺒﺫل  ﻋﻠﻰ ﺘﻲﻗﺩﺭ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺜﻕ  22
  ﻤﺤﺎﻴﺩ 01 589.0 06.2 .ﺍﻟﻌﻤل ﻓﻲ ﺒﺫﻟﻬﺎﺘ ﺍﻟﺘﻲ ﺍﻟﺠﻬﻭﺩ ﻤﻊ ﻀﺎﻩﺎﺘﻘﺘ ﺍﻟﺫﻱ ﺍﻟﺭﺍﺘﺏ ﻴﺘﻨﺎﺴﺏ  32
  ﻤﺤﺎﻴﺩ 9 578.0 07.2 .ﺘﻐﺎﺩﺭ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔﺇﺫﺍ ﺘﻭﻓﺭﺕ ﻟﻙ ﻓﺭﺼﺔ ﺃﺤﺴﻥ ﻟﻠﻌﻤل   42
  ﻤﻭﺍﻓﻕ .../.. 926.0 815.3 ﺍﻟﻤﺭﺠــــﺢ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴــــﻁ  
  .91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ




ﺃﻥ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ ﻟﻌﺒﺎﺭﺍﺕ ﺒﻌﺩ ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ ﺘﺭﺍﻭﺡ  41:ﻤﺎ ﻨﻼﺤﻅﻪ ﻤﻥ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ    
ﻴﺴﺎﻫﻡ ﺴﻤﻤﺎ  ﺩﻓﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻟﻠﻌﻤل ﺃﻜﺜﺭﺘ ﻭﺠﻭﺩ ﺤﻭﺍﻓﺯ ﻭﺩﻭﺍﻓﻊﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ  06.2ﻭ 20.4ﻤﺎ ﺒﻴﻥ 
  .ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ
ﺩﺍﺀ ﺒﺫل ﺍﻟﺠﻬﻭﺩ ﻷﻋﻠﻰ ﺘﻲ ﻭﻗﺩ ﺠﺎﺀﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺭﺘﺒﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﺘﺜﻕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﻗﺩﺭ
ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ  947.0ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  ﻨﺤﺭﺍﻑﺍﻭ 20.4ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ  ﻴﺎﻟﺍﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺍﻟﻤﻭﻜﻠﺔ 
ﻭﻋﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ  ﻭ ﻤﺎ ﻴﺩل ﻋﻠﻰ ﺇﺩﺭﺍﻙ ﺍﻟﻨﺴﺒﻴﺔ ﺍﻟﻤﻌﻁﺎﺓ ﻟﻬﺎ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ،
ﺒﺄﻥ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻗﺩﺭﺍﺕ ﺘﻤﻜﻨﻬﻡ ﻤﻥ ﺍﻟﺘﺤﻜﻡ ﻓﻲ ﺍﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﻭ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺨﺎﺼﺔ ﺘﺴﻤﺢ ﻟﻬﻡ 
 ﻜﻤﺎ ﺃﻨﻨﺎ ﻨﺠﺩﻫﺎ . ﻤﺎ ﺘﺠﻠﻰ ﻓﻲ ﺘﺄﻜﻴﺩ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻋﻠﻰ ﺫﻟﻙ ﻋﻠﻰ ﺃﻜﻤل ﻭﺠﻪﺒﻤﻬﺎﻤﻬﻡ ﺒﺎﻟﻘﻴﺎﻡ 
ﺤﻴﺙ ﺤﻠﺕ ﻫﺫﻩ ﺩﻭﻥ ﺇﺸﺭﺍﻑ ﻷﻨﻬﺎ ﺘﺜﻕ ﻓﻲ ﻗﺩﺭﺘﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﺫﻟﻙ  ﺘﺸﺠﻌﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻤل ﺍﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ
  . 818.0ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  ﺍﻨﺤﺭﺍﻑﻭ  29.3ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺭﺘﺒﺔ ﺍﻟﺜﺎﻨﻴﺔ ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﺒﺄﻫﻤﻴﺘﻬﻡ ﻭ ﺒﺄﻨﻬﻡ ﺇﻥ ﺘﺸﺠﻴﻊ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻤل ﺍﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﻴﺠﻌﻠﻬﻡ ﻴﺤﺴﻭﻥ 
ﺒﺄﻨﻬﻡ ﻗﺎﺩﺭﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺤﻜﻡ ﻓﻲ ﻭ ﻤﺴﺎﻫﻤﻴﻥ ﻭﺒﺸﻜل ﻤﺒﺎﺸﺭ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻟﻤﺨﻁﻁﺔ
ﻜﻤﺎ ﺃﻨﻬﻡ ﻤﺴﺅﻭﻟﻭﻥ ﻋﻥ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺤﻘﻘﺔ ﻤﺎ  ، ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﻭﺍﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﺍﻟﻼﺯﻤﺔ ﻭﺘﻭﺠﻴﻬﻬﺎ
  .ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺍﻻﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺍﻻﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻟﻠﻌﻤل ﻟﺩﻴﻬﻡ ﻴﺤﻔﺯﻫﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﺃﻜﺜﺭ ﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ
ﺩ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺨﺎﺼﺔ ﺘﺴﺎﻋﺩﻫﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻘﺩﻡ ﻓﻲ ﻤﺴﺎﺭﻫﻡ ﻭﻷﻥ ﻟﻸﻓﺭﺍ 
ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ، ﻓﺈﻨﻨﺎ ﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻀﻊ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻓﻲ ﻨﻅﺎﻡ ﺍﻟﺘﺭﻗﻴﺔ ﻤﻥ ﺃﻫﻤﻬﺎ ﻤﻌﻴﺎﺭ 
ﺒﻤﻭﺍﻓﻕ  %9.81ﻭﻤﻥ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ ﺒﻤﻭﺍﻓﻕ %3.35ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺓ، ﺤﻴﺙ ﺃﺠﺎﺏ ﻤﺎ ﻨﺴﺒﺘﻪ 
  .ﻤﻬﻤﺎ ﻓﻲ ﻨﻅﺎﻡ ﺍﻟﺘﺭﻗﻴﺔ ﺒﺸﺩﺓ ﻋﻠﻰ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﺘﻌﺩ ﻜﻔﺎﺀﺓ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻤﻌﻴﺎﺭﺍ
 .658.0ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  ﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻑﻭ  18.3ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ  ﺒﻠﻎ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ ﻟﻬﺫﻩﺒﻌﺒﺎﺭﺓ ﺃﺨﺭﻯ 
ﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﺇﺩﺭﺍﻙ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﻭﻋﻴﻬﻡ ﺒﻀﺭﻭﺭﺓ ﺘﻭﻓﺭ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻟﻼﺯﻤﺔ ﻟﻠﺘﺭﻗﻴﺔ ﻭﻓﻘﺎ ﻟﺘﺼﻭﺭﺍﺘﻬﻡ 
ﻭ  ﻴﻌﻤﻠﻭﻥ ﻭﻴﺒﺫﻟﻭﻥ ﻗﺼﺎﺭﻯ ﺠﻬﺩﻫﻡ ﻻﻜﺘﺴﺎﺏ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺅﻫﻠﻬﻡ ﻟﻠﺘﺭﻗﻴﺔ ﻬﻡﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﺠﻌﻠ
  .ﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﺴﺎﺭﻫﻡ ﺍﻟﻤﻬﻨﻲ
ﻭﺘﻘﺩﻴﻡ ﻋﻠﻰ ﺭﻭﺡ ﺍﻟﻤﺒﺎﺩﺭﺓ ﻭﺇﺒﺩﺍﺀ ﺍﻟﺭﺃﻱ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺒﻴﻥ ﺃﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻤﺸﺠﻌﻴﻥ ﻜﻤﺎ ﺃﻥ   
ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻱ ﻟﻬﺎ  ﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻑﻭ 47.3ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ ﻟﻬﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﻤﻘﺘﺭﺤﺎﺘﻬﻡ 
ﺯﻫﻡ ﻋﻠﻰ ، ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﻭ ﺍﻟﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﻓﻲ ﺇﺒﺩﺍﺀ ﺍﻟﺭﺃﻱ ﻤﻤﺎ ﻴﺤﻔ648.0
  .ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺫﺍﺕ ﻭ ﺇﺒﺭﺍﺯﻫﺎ ﺃﻜﺜﺭ ﻟﻴﻨﻌﻜﺱ ﺫﻟﻙ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ




ﻴﺸﻌﺭﻭﻥ ﺒﺎﻷﻤﺎﻥ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﻓﻲ  ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺍﻟﻌﻤﺎلﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﻁﺎﺭ ﺍﻹ ﻨﻔﺱ ﺩﺍﺌﻤﺎ ﻭ ﻓﻲ 
،ﻫﺫﺍ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ (66.3ﻤﺘﻭﺴﻁ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﺒﻠﻎ )ﻤﺅﺴﺴﺘﻬﻡ ﺍﻟﺸﻲﺀ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺠﻌﻠﻬﻡ ﻴﺘﻤﺴﻜﻭﻥ ﺒﻬﺎ 
،ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻟﻤﺴﻨﺎﻩ ﻤﻥ ﺇﺠﺎﺒﺎﺘﻬﻡ ﺤﻭل  ﺃﻋﻤﺎﻟﻬﻡﻴﻘﺭﻭﻥ ﺒﻭﺠﻭﺩ ﺒﻴﺌﺔ ﻤﺤﻔﺯﺓ ﻷﺩﺍﺀ ﻭﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﺃﺨﺭﻯ 
   .(46.3ﻤﺘﻭﺴﻁﻬﺎ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ )ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ
ﺍﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻰ ﺃﻓﺭﺍﺩﻫﺎ  ﺘﺴﻌﻰ ﺇﻟﻰﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺇﺠﺎﺒﺎﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺘﺒﻴﻥ ﻟﻨﺎ ﺃﻥ   
ﺤﻴﺙ  ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﻘﺩﻤﻭﻥ ﺃﻓﻜﺎﺭ ﺇﺒﺩﺍﻋﻴﺔ ﺘﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻌﻤل ، ﺍﻟﻌﻤﺎلﻘﻴﺎﻤﻬﺎ ﺒﻤﻜﺎﻓﺄﺓ ﺒﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯﻴﻥ 
ﻤﺎ ﻴﺸﻜل ، 498.0ﻤﻊ ﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  26.3ﺎﺒﻲ ﻟﻬﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﺒﻠﻎ ﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ ﺍﻟﺤﺴ
 ﻭﻭﻀﻊ ﻜل ﻤﺠﻬﻭﺩﺍﺘﻬﻡ ﻓﻲ ﺴﺒﻴلﺍﻟﻌﻤل  ﻟﻠﺘﻔﺎﻨﻲ ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ ﺃﻜﺜﺭ ﻋﻠﻰﺩﺍﻓﻌﺎ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯﻴﻥ 
  .ﻹﺩﺭﺍﻜﻬﻡ ﺒﺄﻨﻬﻡ ﻤﺤل ﺍﻫﺘﻤﺎﻡ ﻤﺅﺴﺴﺘﻬﻡ ﻭ ﺒﺄﻨﻬﻡ ﺠﺯﺀ ﻤﻨﻬﺎ ﻭﻤﻥ ﺜﻘﺎﻓﺘﻬﺎ ﺍﻷﺩﺍﺀﺘﺤﺴﻴﻥ 
ﻴﺘﻤﺘﻌﻭﻥ ﺒﺎﻟﺤﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻷﺴﻠﻭﺏ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺏ ﻷﺩﺍﺀ  ﻬﻡﺤﺴﺏ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ ﻓﺈﻨ     
ﻓﻲ ﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﻤﻬﺎﻤﻬﻡ ﺍﻟﺸﻲﺀ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺠﻌﻠﻬﻡ ﻴﺤﺴﻭﻥ  ﻤﻨﺤﻬﻡ ﺍﻻﺴﺘﻘﻼﻟﻴﺔﺃﻋﻤﺎﻟﻬﻡ ﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ 
   .ﻭﺠﻪ ﺒﺎﻟﻤﺴﺅﻭﻟﻴﺔ ﻋﻨﻬﺎ ﻓﻴﺭﻜﺯﻭﻥ ﻜل ﺠﻬﻭﺩﻫﻡ ﻓﻲ ﺴﺒﻴل ﺍﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﻋﻠﻰ ﺃﻜﻤل
ﻟﻙ ﻓﺭﺼﺔ ﺃﺤﺴﻥ ﻭﺍﺼﻠﻨﺎ ﺍﺴﺘﻘﺭﺍﺀﻨﺎ ﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﻓﺈﻨﻨﺎ ﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﺇﺫﺍ ﺘﻭﻓﺭﺕ ﺇﺫﺍ 
ﻭﻫﻭ  578.0ﻭﺍﻨﺤﺭﺍﻓﻬﺎ ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻱ 07.2ﻟﻠﻌﻤل ﺘﻐﺎﺩﺭ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻗﺩ ﺒﻠﻎ ﻤﺘﻭﺴﻁﻬﺎ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﻴﺘﻨﺎﺴﺏ ﺍﻟﺭﺍﺘﺏ ﺍﻟﺫﻱ ﺘﺘﻘﺎﻀﺎﻩ ﻤﻊ ﺍﻟﺠﻬﻭﺩ  ﻜﺫﻟﻙﻭ ،ﻀﻤﻥ ﺍﻟﻤﺠﺎل ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ ﺍﻟﺤﻴﺎﺩ
 06.2ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺒﺫﻟﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل، ﻗﺩ ﺤﻠﺕ ﺒﺎﻟﻤﺭﺘﺒﺔ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻟﺘﺭﺘﻴﺏ ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ
  .(ﻓﻲ ﺴﻠﻡ ﻟﻴﻜﺎﺭﺕ ﺍﻟﺨﻤﺎﺴﻲ ﺃﻴﻀﺎ ﻭﻫﻭ ﻀﻤﻥ ﺍﻟﻤﺠﺎل ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ)589.0ﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ ﺍﻨﺤﺭﻭ
ﺇﻥ ﺤﻴﺎﺩ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺤﻭل ﻫﺎﺘﻴﻥ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺘﻴﻥ ﻴﻭﺤﻲ ﻋﺩﻡ ﺭﻏﺒﺘﻬﻡ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻻﻋﺘﺒﺎﺭﺍﺕ  
ﺘﻐﺭﻴﻬﻡ  ﺃﺨﺭﻯﻟﻠﻌﻤل ﻓﻲ ﻤﺅﺴﺴﺎﺕ  ﺃﺤﺴﻥﻓﻘﺩ ﻴﻐﺎﺩﺭﻭﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺤﺎﻟﺔ ﺘﻭﻓﺭ ﻓﺭﺹ )ﻤﻌﻴﻨﺔ
  (.ﺒﻤﺯﺍﻴﺎ ﻟﻡ ﻴﺠﺩﻭﻫﺎ ﻓﻲ ﻤﺅﺴﺴﺘﻬﻡ ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﻫﻨﺎﻙ ﺘﺭﺩﺩ ﻤﻥ ﻗﺒﻠﻬﻡ ﺤﻭل ﻫﺎﺘﻪ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ
ﺒﺎﺴﺘﺜﻨﺎﺀ -ﻤﺎ ﻨﺴﺘﺸﻔﻪ ﻤﻤﺎ ﺴﺒﻕ ﺃﻥ ﺠل ﻋﺒﺎﺭﺍﺕ ﺒﻌﺩ ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ ﺠﺎﺀﺕ ﻓﻲ ﻤﺠﻤﻠﻬﺎ ﻤﻭﺍﻓﻘﺔﺇﺫﻥ     
ﻭﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻑ ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  815.3ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ ﺍﻟﻤﺭﺠﺢ ﻟﻬﺎ  –ﻤﺤﺎﻴﺩﺓ ﺎﺠﺎﺀﺘ ﻋﺒﺎﺭﺘﻴﻥ
ﻴﺩﻓﻌﻬﻡ  ﻤﺭﺘﻔﻊﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻴﺘﺤﻠﻭﻥ ﺒﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺤﻔﻴﺯ ﺃﻥ  ﻌﻨﻲﻤﺎ ﻴ 926.0
ﺃﻱ ﺃﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻻﺘﺠﺎﻩ ﺍﻟﻌﺎﻡ ﻹﺠﺎﺒﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ  .ﺌﻬﻡﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﻟﻠﻌﻤل ﺃﻜﺜﺭ ﻟ
ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ ﺤﻭل ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺒﻌﺩ ﺘﺸﻜل ﻨﺴﺒﺔ ﻗﺒﻭل ﻤﺭﺘﻔﻌﺔ ﻭﻤﺘﻔﻕ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻟﺩﻯ ﺠﻠﻬﻡ ﻭﺫﻟﻙ ﻭﻓﻘﺎ 
  . ﻟﻤﻘﻴﺎﺱ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ




ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁﺎﺕ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻴﺔ ﻭﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻓﺎﺕ ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻴﺔ ﻭﺩﺭﺠﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﻓﻘﺔ  51: ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
  .ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻋﻥ ﻋﺒﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ ﻓﺭﻴﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﻷﻓﺭﺍﺩ
ﺭﻗﻡ 




  ﺍﻟﺘﺭﺘﻴﺏ  ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻱ
ﺍﻻﺘﺠﺎﻩ ﺍﻟﻌﺎﻡ 
ﻹﺠﺎﺒﺎﺕ 
  ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 8 849.0 27.3 .ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﻤﻬﺎﻡﺒﺎﻨﺠﺎﺯ  ﻋﻤﻠﻲ ﻓﺭﻴﻕ ﺃﻗﻭﻡ ﻓﻲ   52
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 5 988.0 08.3 .ﺍﻟﻤﻌﻘﺩﺓ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺒﺈﻨﺠﺎﺯﻤﻊ ﺯﻤﻼﺌﻲ  ﺃﻗﻭﻡ  62
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 7 248.0 47.3 .ﻭﺍﻟﺘﻔﺎﻫﻡ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻤﻥ ﺠﻭﺍ ﺍﻟﻌﻤل ﻓﺭﻴﻕ ﻟﻲ ﻴﻭﻓﺭ  72
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 2 348.0 98.3 .ﺒﺎﻟﺭﻀﺎ ﻴﺸﻌﺭﻨﻲ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﻤﻊ ﻋﻤﻠﻲ  82
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 6 609.0 57.3 .ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻷﺩﺍﺀ ﺍﻷﻋﻤﺎلﺃﺴﻌﻰ ﻤﻊ ﺯﻤﻼﺌﻲ ﻻﺒﺘﻜﺎﺭ ﻁﺭﻕ   92
  03
ﻤﻌﻲ  ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﺕﺴﻠﻭﻜﻴﺎ
 ﻓﺭﻕ ﺘﺸﻜﻴل ﻋﻠﻰ ﺘﺴﺎﻋﺩﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ ﻭ
 .ﺍﻟﻌﻤل
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 4 658.0 28.3
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 21 098.0 25.3 .ﺒﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺤﺎﻻﺕ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻁﺎﺭﺌﺔﺃﻗﻭﻡ ﻤﻊ ﺯﻤﻼﺌﻲ ﻓﻲ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ   13
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 1 247.0 10.4 .ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺃﻜﺜﺭﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﺒﻐﻴﺔ ﺍﺴﻌﻲ ﺇﻟﻰ ﺍﻻﻨﺩﻤﺎﺝ ﻤﻊ ﺯﻤﻼﺌﻲ ﻓﻲ   23
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 3 028.0 48.3 .ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﺸﺠﻴﻌﻲ ﻴﺘﻡ  33
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 9 449.0 36.3 .ﺠﻤﺎﻋﻴﺎ ﻓﻲ ﻓﺭﻴﻕ ﻋﻤﻠﻲﻴﺘﻡ ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﻭﺤل ﺍﻟﻤﺸﺎﻜل   43
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 11 368.0 65.3 .ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺘﺄﺩﻴﺔﻟ ﻭﺍﻟﺘﻜﺎﻤل ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻤﺒﺩﺃ ﻟﺘﺠﺴﻴﺩ ﺍﻟﻌﻤل ﻋﻼﻗﺎﺕ ﺃﺤﺎﻓﻅ ﻋﻠﻰ  53
  ﻤﻭﺍﻓﻕ 01 329.0 95.3 .ﺍﻟﻌﻤل ﻕﻴﻓﺭ ﺄﻋﻀﺎﺀﻫﻲ ﺃﺴﺎﺱ ﻋﻼﻗﺘﻲ ﺒ  ﺍﻟﺜﻘﺔ  63
  ﻤﻭﺍﻓﻕ ../.. 208.0 937.3 .ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ ﺍﻟﻤﺭﺠﺢ  
  . 91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ  ﻤﺨﺭﺠﺎﺕﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ




ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ ﻓﺭﻴﻕ ﺠل ﻋﺒﺎﺭﺍﺕ ﺒﻌﺩ  ﺃﻥﻨﻼﺤﻅ  51:ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ  
ﻭﻫﻭ ﻀﻤﻥ ﺍﻟﻤﺠﺎل  25.3ﻭ 10.4ﺠﺎﺀﺕ ﻤﻭﺍﻓﻘﺔ ﺤﻴﺙ ﺘﺭﺍﻭﺡ ﻤﺘﻭﺴﻁﻬﺎ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ ﻤﺎ ﺒﻴﻥ 
ﻕ ﻴﻓﺭﺭﻭﺡ ﺍﻟﻌﻤل ﺒ ﺒﺄﻫﻤﻴﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩﺍﻟﺭﺍﺒﻊ ﻓﻲ ﺴﻠﻡ ﻟﻴﻜﺎﺭﺕ ﺍﻟﺨﻤﺎﺴﻲ ،ﻤﻤﺎ ﻴﺩل ﻋﻠﻰ ﻭﻋﻲ 
  .ﻤﻥ ﻤﺯﺍﻴﺎ ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﻡﻟﻤﺎ ﻴﺤﻘﻘﻪ ﻟﻬ ﻭﺍﺴﺘﻌﺩﺍﺩﻫﻡ ﻟﻠﺘﻌﺎﻭﻥ ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﻡ ﺍﻟﻌﻤل
ﺇﻟﻰ ﺍﻻﻨﺩﻤﺎﺝ ﻤﻊ ﺯﻤﻼﺌﻲ ﻓﻲ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﺒﻐﻴﺔ  ﺍﺴﻌﻲﻋﺒﺎﺭﺓ  ﺍﻷﻭﻟﻰﻭﺠﺎﺀﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺭﺘﺒﺔ  
ﻤﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ  %87ﻤﺎ ﻨﺴﺒﺘﻪ) 247.0ﻭﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  10.4ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺃﻜﺜﺭ 
ﻤﺎ ﻴﻭﻓﺭﻩ ﺍﻟﻌﻤل ﻓﻲ   ﺃﻫﻡ ، ﺤﻴﺙ ﺃﻥ(ﻋﻠﻰ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﻴﻥ ﻤﺎ ﺒﻴﻥ ﻤﻭﺍﻓﻕ ﻭﻤﻭﺍﻓﻕ ﺒﺸﺩﺓ
ﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﺍﻜﺘﺴﺎﺒﻬﻡ ﻤﻥ ﺯﻴﺎﺩﺓ  ﻤﺎ ﻴﻤﻜﻨﻬﻡ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩﻓﺭﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﺘﻭﺍﻓﺭ ﻓﺭﺹ ﺘﻌﻠﻡ ﻜﺒﻴﺭﺓ 
ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ  ﺃﻥﺫﺍﻙ  ﺃﺩﺍﺌﻬﻡﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﺍﻟﺨﺒﺭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﻗﺩﺭﺘﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﻓﻲ 
ﻓﺎﻥ ﺍﻟﻌﻤل ﻓﻲ ﻓﺭﻴﻕ  ﺃﺨﺭﻯﻭ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ  ،ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ ﻫﺫﺍ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﺃﻓﻀلﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ 
ﺒﺎﻟﺭﻀﺎ ﺨﺎﺼﺔ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﺒﺤﺜﻭﻥ ﻋﻥ ﺘﻜﻭﻴﻥ ﻋﻼﻗﺎﺕ ﺍﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺘﺤﻔﺯﻫﻡ   ﺍﻷﻓﺭﺍﺩﺍﻟﻌﻤل ﻴﺸﻌﺭ 
ﻴﺴﺘﺸﻌﺭﻭﻥ ﻭﺠﻭﺩﻫﻡ ﻭ ﺫﺍﺘﻬﻡ ﻭ ﺒﺎﻨﺘﻤﺎﺌﻬﻡ  ﺃﻴﻥﻟﻠﺒﻘﺎﺀ ﻀﻤﻥ ﻓﺭﻴﻕ ﺍﻟﻌﻤل  ﺃﻜﺜﺭﻭﺘﺩﻓﻌﻬﻡ ﻟﻠﻌﻤل 
ﻤﺎ  ﺃﻜﺩ ﺇﺫ،ﺃﺩﺍﺌﻬﻡﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ  ﺇﻴﺠﺎﺒﺎﻟﻠﺠﻤﺎﻋﺔ،ﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﺍﺴﺘﻘﺭﺍﺭﻫﻡ ﻨﻔﺴﻴﺎ ﺤﻴﺙ ﻴﻨﻌﻜﺱ ﺫﻟﻙ 
ﺒﺎﻟﺭﻀﺎ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻬﻡ ﻓﻲ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﻓﻲ  ﺸﻌﻭﺭﻫﻡﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒ ﺃﻓﺭﺍﺩﻤﻥ  %4.45ﻨﺴﺒﺘﻪ 
 98.3ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ  ﺎﻤﺘﻭﺴﻁﻬﻋﻠﻰ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﺒﻠﻎ  ﻭﺍ ﺒﺸﺩﺓﺍﻟﺫﻴﻥ ﻭﺍﻓﻘ %2.22ﻤﻘﺎﺒل 
  348.0ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻱﺎ  ﻭﺍﻨﺤﺭﺍﻓﻬ
ﻤﺘﻭﺴﻁ ﻫﺫﻩ )ﻫﻨﺎﻙ ﺘﺸﺠﻴﻊ ﻟﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﺃﻴﻀﺎ ﺃﻥﻭﻤﺎ ﻴﻘﺭ ﺒﻪ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ    
ﻭﻫﺫﺍ ﻟﻭﻋﻲ ﻜل ﻤﻥ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺒﺄﻫﻤﻴﺔ ( 028.0ﺒﺎﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ 48.3ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﺒﻠﻎ 
 ﺃﻋﻀﺎﺀﻤﻥ ﺍﻟﺘﺎﻟﻑ ﻭ ﺍﻟﺘﻭﺍﻓﻕ ﻭﺍﻻﻨﺴﺠﺎﻡ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﺘﻭﺠﻪ ﻨﺤﻭ ﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ، ﻭﻤﺎ ﻴﻨﺘﺞ ﻋﻨﻬﺎ 
ﻤﺎ ﻴﺠﻌﻠﻬﻡ ﻴﻨﺠﺯﻭﻥ  ﺍﻟﺒﻌﺽﺒﻌﻀﻬﻡ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﺤﻴﺙ ﻴﺤﺴﻭﻥ ﺒﺎﻥ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ ﻤﻜﻤﻠﺔ ﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
  .ﺒﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭﻓﻌﺎﻟﻴﺔ ﺃﻋﻤﺎﻟﻬﻡ
ﻓﺭﻴﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﻫﻭ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﻀﻤﺎﻥ ﺍﻻﻨﺴﺠﺎﻡ  ﻨﺠﺎﺡﺸﺭﻭﻁ  ﺃﻫﻡﻭﺍﺤﺩﺓ ﻤﻥ ﺫﺍﻙ ﺃﻥ  
ﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﻟﻨﺠﺎﺡ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﻭ  ﺃﺴﺎﺴﻴﺎﻤﺎ ﻴﻤﺜل ﻤﻔﺘﺎﺤﺎ  ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺕﺴﻠﻭﻜﻴﺎﻭﺍﻟﺘﻜﺎﻤل ﺒﻴﻥ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ 
 ﻋﻠﻰ ﺘﺴﺎﻋﺩﻤﻌﻲ ﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ ﻭ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﺕﺴﻠﻭﻜﻴﺎ،ﻟﺫﺍ ﻨﺠﺩ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﺒﻴﻥ ﺃﻋﻀﺎﺀﻩ
 28.3ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻟﺘﺭﺘﻴﺏ ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ  ﺍﻟﺭﺍﺒﻌﺔﺤﻠﺕ ﺒﺎﻟﻤﺭﺘﺒﺔ  ،ﻗﺩ ﺍﻟﻌﻤل ﻕﻴﻓﺭ ﺘﺸﻜﻴل




ﻤﺎ ﻴﻭﺤﻲ ﺇﺩﺭﺍﻙ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻟﻀﺭﻭﺭﺓ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻭﺍﻟﺘﻜﺎﻤل ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﻡ  658.0ﻭﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ
  . (ﻻﻨﺠﺎﺯ ﺍﻷﻋﻤﺎل
ﺍﻟﻤﻌﻘﺩﺓ  ﻋﻤﺎلﺍﻷﻭ ﻴﺘﻁﻠﻌﻭﻥ ﻻﻨﺠﺎﺯ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺘﻜﺎﻤل ﻭﺍﻟﺘﻭﺍﻓﻕ ﻴﺠﻌل ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻴﺘﻌﺎﻭﻨﻭﻥ  
( ﻤﺎ ﺒﻴﻥ ﻤﻭﺍﻓﻕ ﻭ ﻤﻭﺍﻓﻕ ﺒﺸﺩﺓ) ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ  ﺃﻓﺭﺍﺩﻤﻥ  % 11.17ﺤﻴﺙ ﻨﺠﺩ ﻤﺎ ﻨﺴﺒﺘﻪ
 08.3ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﺒﻠﻎ ﻤﺘﻭﺴﻁﻬﺎ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ ) ﻤﻌﺎ ﺍﻟﻤﻌﻘﺩﺓ ﺍﻷﻋﻤﺎلﺒﺎﻨﺠﺎﺯ ﻋﻠﻰ ﻗﻴﺎﻤﻬﻡ  ﺅﻜﺩﻭﻥﻴ
ﻟﻴﻨﻌﻜﺱ ﺫﻟﻙ  ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﻴﺜﺭﻱ ﺨﺒﺭﺍﺘﻬﻡﻤﺎ ﻴﻨﻤﻲ ﻗﺩﺭﺍﺕ  ﻭﻫﻭ (988.0ﻭﺍﻨﺤﺭﺍﻓﻬﺎ ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  
  .ﺃﺩﺍﺌﻬﻡﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ  ﺇﻴﺠﺎﺒﺎ
ﻴﺠﻌﻠﻬﻡ ﻴﺴﻌﻭﻥ  ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﺇﻁﺎﺭﺍﻟﻤﻌﻘﺩﺓ ﻓﻲ  ﺍﻷﻋﻤﺎلﻨﺠﺎﺯ ﻻ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩﺘﻁﻠﻊ  ﺇﻥ   
ﻭﺫﺍﺘﻴﺎ ﻻﺒﺘﻜﺎﺭ ﻁﺭﻕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل ﻤﻌﺎ ،ﺤﻴﺙ ﻨﺠﺩ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﺍﺴﻌﻲ ﻤﻊ ﺯﻤﻼﺌﻲ ﺇﻟﻰ ﺍﺒﺘﻜﺎﺭ 
ﻤﻥ  ،ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺘﻀﺎﻤﻥ ﻭﺍﻟﺘﺂﺯﺭ ﻴﺨﻠﻕ ﺠﻭﺍ 57.3ﻁﺭﻕ ﺠﻴﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل ﻗﺩ ﺒﻠﻎ ﻤﺘﻭﺴﻁﻬﺎ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻭﺍﻟﺘﻔﺎﻫﻡ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺍﻨﺴﺠﺎﻤﻬﻡ ﻭﺘﻭﺤﻴﺩ ﺘﻁﻠﻌﺎﺘﻬﻡ ﻭﺘﻭﺠﻬﺎﺘﻬﻡ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺴﻌﻭﻥ ﻤﻥ 
ﻤﺘﻭﺴﻁ ﻫﺫﻩ )ﺨﻼﻟﻬﺎ ﺇﻟﻰ ﺇﺒﺭﺍﺯ ﻭﺠﻭﺩﻫﻡ ﻭﺫﺍﺘﻬﻡ ﻤﺎ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ
  (.47.3ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﺒﻠﻎ 
ﻭﻤﻭﻥ ﺇﻥ ﺭﻏﺒﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﺘﻭﺤﻴﺩ ﺠﻬﻭﺩﻫﻡ ﻹﻨﺠﺎﺡ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﺨﺎﺼﺔ ﻴﺠﻌﻠﻬﻡ ﻴﻘ  
 ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺴﻤﺢ ﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﺘﺭﺠﻡ ﻓﻲ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﺃﻗﻭﻡ ﻓﻲ ﻓﺭﻴﻕ ﻋﻤﻠﻲ ﺒﺎﻨﺠﺎﺯ ﻤﻬﺎﻡ ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﺒﻤﻬﺎﻡ ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ
ﺍﻜﺘﺸﺎﻑ  ﺇﻟﻰﺘﻘﻀﻲ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺭﻭﺘﻴﻥ ﻭ ﺍﻟﻤﻠل ﻭ ﻴﺘﻁﻠﻌﻭﻥ ﻤﻥ ﺨﻼﻟﻬﺎ ﻭﻋﻤﻠﻬﻡ ﻭ ﺘﻭﺴﻴﻌﻪ  ﺒﺈﺜﺭﺍﺀ
،ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ  ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﺎﺭﺴﻭﻨﻬﺎ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔﻭﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺍﻟﺘﻨﻭﻉ ﻓﻲ 
ﺘﺩﻓﻊ ﺒﻌﺠﻠﺔ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻟﺘﻌﻭﺩ ﺒﺎﻟﻨﻔﻊ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭﺍﻟﺠﻤﺎﻋﺔ ﻭﺘﺼﺏ ﺤﻴﺙ  ﺭﺩ ﺍﻟﻐﺎﺌﺏﺘﻌﻭﻴﺽ ﺍﻟﻔ
  (. 27.3ﻤﺘﻭﺴﻁ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ ﺒﻠﻎ )ﻓﻲ ﺍﻟﻨﻬﺎﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ 
ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﻴﺅﻜﺩﻭﻥ ﻋﻠﻰ ﻗﻴﺎﻤﻬﻡ ﺒﺤل  ﺃﻥ ﺃﻴﻀﺎﻤﺎ ﻨﺴﺘﻘﺭﺀﻩ ﻤﻥ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺠﺩﻭل  
 ،ﻭﺫﻟﻙ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻫﺫﻩ ﻤﺎﻋﻴﺎﺍﻟﻤﺸﺎﻜل ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻭﺍﺠﻬﻬﻡ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﻴﻜﻭﻥ ﺠ
ﻟﻴﺘﻀﺢ ﻟﻨﺎ ﺃﻥ ﻫﻨﺎﻙ   449.0ﻭﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  36.3ﻟﻬﺎ ﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ ﺍﻟﺘﻲ ﺍﻟﻌﺒﺎﺭﺓ 
ﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻟﻤﺴﻨﺎﻩ ﻤﻥ  ﺘﻭﺠﻪ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻟﻠﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻨﺸﺎ ﺜﻘﺔ ﻤﺘﺒﺎﺩﻟﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﺠﻤﻴﻊ
،ﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﺤﻔﺯ  ﺍﻟﻌﻤل ﻕﻴﻓﺭ ﺄﻋﻀﺎﺀﻫﻲ ﺃﺴﺎﺱ ﻋﻼﻗﺘﻲ ﺒ ﺍﻟﺜﻘﺔﺤﻭل ﻋﺒﺎﺭﺓ  ﻥﺇﺠﺎﺒﺎﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴ
ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ  ﻟﺘﺄﺩﻴﺔ ﺍﻟﺘﻜﺎﻤلﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻭﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﻴﺩﻓﻌﻬﻡ ﻟﻠﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﻼﻗﺎﺕ ﺍﻟﻌﻤل ﺘﺠﺴﻴﺩﺍ ﻟﻤﺒﺩﺃ 
   .ﺃﻓﻀلﺒﺼﻭﺭﺓ 




ﺃﺨﻴﺭﺍ ﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﻴﻥ  ﻴﺅﻜﺩﻭﻥ ﺃﻨﻬﻡ ﻭﺯﻤﻼﺌﻬﻡ ﻓﻲ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﻟﺩﻴﻬﻡ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ 
  . ﻋﻠﻰ ﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺤﺎﻻﺕ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻁﺎﺭﺌﺔ ﻤﻌﺎ
ﺭﻏﺒﺔ ﻭﺘﻭﺠﻪ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻟﻠﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﻟﻠﺘﻌﺎﻭﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﻤﻤﺎ ﺴﺒﻕ ﺃﻥ  ﻤﺎ ﻴﻤﻜﻥ ﻗﻭﻟﻪ
 ﺍﻻﻋﺘﻤﺎﺩﺍﻟﺘﺎﻡ ﺒﺄﻫﻤﻴﺘﻪ ﻭ ﻀﺭﻭﺭﺓ  ﻡﻟﻭﻋﻴﻬ ﻭﺘﻌﺯﻴﺯ ﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﻤﻊ ﺒﻌﻀﻬﻡ ﺍﻟﺒﻌﺽ
ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺘﻁﻠﺏ ﺘﻜﺎﺘﻑ ﺍﻟﺠﻬﻭﺩ ﻤﻥ ﺍﺠل ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻋﻠﻴﻪ ﻜﺘﻭﺠﻪ ﺘﻔﺭﻀﻪ ﺍﻟﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺘﺴﺎﺭﻋﺔ 
ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻩ ﺍﺤﺩ ﻋﻭﺍﻤل ) ﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺤﻭل ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺒﻌ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺇﺠﺎﺒﺎﺕﻤﻥ  ﺍﺴﺘﻨﺘﺠﻨﺎﻩﻭﻫﻭ ﻤﺎ .ﺍﻷﺩﺍﺀ
ﻭﻫﻭ ﺫﻭ  208.0ﻤﻊ ﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ 937.3 ﺍﻟﻤﺭﺠﺢﻭﺍﻟﺫﻱ ﺒﻠﻎ ﻤﺘﻭﺴﻁﻪ (   ﺍﻷﺩﺍﺀﺘﺤﺴﻴﻥ 
ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺃﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻻﺘﺠﺎﻩ ﺍﻟﻌﺎﻡ ﻹﺠﺎﺒﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ  .ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻤﺭﺘﻔﻊ ﻭﻓﻘﺎ ﻟﻤﻘﻴﺎﺱ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
  . ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ ﺤﻭل ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺒﻌﺩ ﺘﺸﻜل ﻨﺴﺒﺔ ﻗﺒﻭل ﻤﺭﺘﻔﻌﺔ ﻭﻤﺘﻔﻕ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻟﺩﻯ ﺠﻠﻬﻡ
ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ  ﻴﺘﺒﻴﻥ ﻟﻨﺎ ﺃﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺇﺠﺎﺒﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﻪ ﻭﻤﻥ ﺨﻼلﺍﻟﻘﻭل ﺃﻨ ﻭﺨﻼﺼﺔ
ﻤﻊ ﺍﻨﺤﺭﺍﻑ  517.3ﻲﻜﺎﻥ ﻤﺭﺘﻔﻊ ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻤﺘﻭﺴﻁﻪ ﺍﻟﻤﺭﺠﺢ ﺍﻟﻜﻠﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﻓﻲ  ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭ ﺴﻨﺤﺎﻭل ﺘﻭﻀﻴﺢ.ﻭﺫﻟﻙ ﻭﻓﻘﺎ ﻟﻤﻘﻴﺎﺱ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ 767.0ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ
  :ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺍﻟﺘﺎﻟﻲ
 ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺤﺴﺏﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻓﻲ  ﺍﻷﺩﺍﺀﻤﺴﺘﻭﻯ ﻟﻤﻠﺨﺹ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺘﺤﻠﻴل  61: ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
  .ﺇﺠﺎﺒﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
 ﺍﻟﺘﺭﺘﻴﺏ ﺍﻟﻌﺎﻡ ﺍﻻﺘﺠﺎﻩ ﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻱﺍ ﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻑ ﻟﻤﺭﺠﺢﺍ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ .ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺃﺒﻌﺎﺩ
ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻭ ﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ 
 1 ﻤﻭﺍﻓــﻕ  527.0 838.3 .ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل
ﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ 
 2 ﻤﻭﺍﻓــﻕ 477.0 567.3 .ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ
 4 ﻤﻭﺍﻓــﻕ 926.0 815.3 .ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ
ﻓﺭﻴﻕ  ﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ
 3 ﻤﻭﺍﻓــﻕ 208.0 937.3 .ﺍﻟﻌﻤل
  .../...  ﻤﻭﺍﻓــﻕ  767.0  517.3  .ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻉ ﺍﻟﻜﻠﻲ
  91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ  ﻤﺨﺭﺠﺎﺕﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ




ﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺇﺠﺎﺒﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ ﺤﻭل ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺍﻷﺩﺍﺀ  61:ﻴﻠﺨﺹ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ  
ﺍﻟﻌﻤل  ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓﺤﻴﺙ ﺠﺎﺀ ﺒﻌﺩ ﻟﻴﺘﻀﺢ ﻟﻨﺎ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ،  ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ  ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻨﺴﺒﻴﺔ ﺍﻟﻤﻌﻁﺎﺓ ﻟﻪ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺭﺘﺒﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ ﻓﻲ
ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺭﺘﺒﺔ  ﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡﻌﺩ ﻴﻠﻴﻪ ﺒ 527.0ﻭﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  838.3
ﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ ﻓﺭﻴﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﺒﻌﺩ  ﺜﻡ 477.0ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  ﺍﻨﺤﺭﺍﻑﻭ 567.3ﺍﻟﺜﺎﻨﻴﺔ ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﻭﺃﺨﻴﺭﺍ ﺒﻌﺩ ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ ﺒﻤﺘﻭﺴﻁ  208.0ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  ﺍﻨﺤﺭﺍﻓﻪﻭ 937.3ﺍﻟﺫﻱ ﺒﻠﻎ ﻤﺘﻭﺴﻁﻪ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ 
  926.0ﻭﺍﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ 815.3ﺤﺴﺎﺒﻲ 
  
ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺤﺴﺏ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ  ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻤﺴﺘﻭﻯﻤﺎ ﻨﺴﺘﺸﻔﻪ ﺃﻥ  
ﻟﺘﻭﻓﺭ ﺃﺒﻌﺎﺩﻩ ﻭﺍﻟﺘﺯﺍﻡ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺒﻬﺎ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻨﻪ ﻭﺍﻻﺭﺘﻘﺎﺀ  ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺠﺎﺀ ﻤﺭﺘﻔﻌﺎ
( ﺍﻻﻴﺯﻭ)ﺒﻪ ﻟﺒﻠﻭﻍ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﺍﻟﺫﻱ ﺘﻁﻤﺢ ﺇﻟﻴﻪ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻟﻤﻌﺭﻭﻑ ﻋﻨﺎ ﺃﻨﻬﺎ ﺘﻤﺘﻠﻙ ﺸﻬﺎﺩﺍﺕ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ



















  .ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﻓﺭﻀﻴﺎﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ: ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﻟﺭﺍﺒﻊ
ﺴﻨﺤﺎﻭل ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﺒﺤﺙ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﻓﺭﻀﻴﺎﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺤﻴﺙ ﺴﻨﺒﺩﺃ ﺒﺎﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ    
ﺍﻟﻔﺭﻭﻕ ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ ﻓﺴﻨﺨﺼﺼﻪ ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ  ﺎ، ﺃﻤﺍﻟﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل
ﺒﻴﻨﻤﺎ ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ ﻓﺴﻨﺨﺘﺒﺭ ﻓﻴﻪ  ،ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺩﻴﻤﻐﺭﺍﻓﻴﺔﻓﻲ ﻤﺘﻐﻴﺭ 
  .ﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺩﻴﻤﻐﺭﺍﻓﻴﺔ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱﺍﻟﻔﺭﻭﻕ ﻓﻲ ﻤﺘﻐﻴﺭ 
  .ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ:ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل
  :ﺘﺘﻤﺜل ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ ﻓﻲ
ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺨﺘﻠﻑ ﺃﺒﻌﺎﺩﻩ ﻟﻻ ﻴﻭﺠﺩ ﺩﻭﺭ ﻤﻌﻨﻭﻱ : 0H
  .ﺒﺴﻜﺭﺓ- ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل 
 ﻩﻻﺨﺘﺒﺎﺭ ﻫﺫﺍﻟﺘﺒﺎﻴﻥ ﻟﻼﻨﺤﺩﺍﺭ ﻟﻠﺘﺄﻜﺩ ﻤﻥ ﺼﻼﺤﻴﺔ ﺍﻟﻨﻤﻭﺫﺝ  لﺘﺤﻠﻴ ﻨﺘﺎﺌﺞﺘﻡ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ 
  .ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ،ﻭﺍﻟﺠﺩﻭل ﺍﻟﺘﺎﻟﻲ ﻴﺒﻴﻥ ﺫﻟﻙ
ﺍﻟﻨﻤﻭﺫﺝ ( ﻤﻼﺌﻤﺔ)ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﺘﺒﺎﻴﻥ ﻟﻼﻨﺤﺩﺍﺭ ﻟﻠﺘﺄﻜﺩ ﻤﻥ ﺼﻼﺤﻴﺔ  71:ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
  .ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ












  011.0  68  724.9  ﺍﻟﺨﻁﺄ  000.0(*)
  ___  98  693.25  ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻉ ﺍﻟﻜﻠﻲ
  .(α=0,50)ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨﺩ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ *
  . 91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﺒﻠﻐﺕ ﺍﻟﻤﺤﺴﻭﺒﺔ  Fﺃﻥ ﻗﻴﻤﺔ ﻴﺘﻀﺢ 71:ﺭﻗﻡ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻭﺍﺭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل  
ﻭﺒﻬﺫﺍ  (α=0,50)ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩﻭﻫﻲ ﺍﻗل ﻤﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ( 000.0*)ﺒﻘﻴﻤﺔ ﺍﺤﺘﻤﺎﻟﻴﺔ 366.031
  .ﻨﺴﺘﺩل ﻋﻠﻰ ﺼﻼﺤﻴﺔ ﺍﻟﻨﻤﻭﺫﺝ ﻭﻤﻼﺌﻤﺘﻪ ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ
  




  .R  erauqs ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻻﻨﺤﺩﺍﺭ ﺍﻟﺨﻁﻲ 81:ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
  2R ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻟﺘﺤﺩﻴﺩ  R ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁﻤﻌﺎﻤل   ﺍﻟﻨﻤﻭﺫﺝ
ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻟﺘﺤﺩﻴﺩ 
  ﺍﻟﺨﻁﺄ ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻱ  2R ﺍﻟﻤﺼﺤﺢ
  59833.0  508.0  708.0  898.0  ﺘﺴﻴﻴﺭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
  . 91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﻭﻫﺫﺍ ﻴﻌﻨﻲ ﺃﻥ  708.0ﻗﺩ ﺒﻠﻎ  2Rﺃﻥ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻟﺘﺤﺩﻴﺩ  81:ﻨﻼﺤﻅ ﻤﻥ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
ﻤﻥ ﺍﻟﺘﺒﺎﻴﻥ % 07.08ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘل ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻨﻤﻭﺫﺝ ﻴﻔﺴﺭ ﻤﺎ ﻤﻘﺩﺍﺭﻩ 
ﻤﺎ ﻴﺩل ﻋﻠﻰ ﺃﻥ . ﺍﻟﺤﺎﺼل ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﺘﺎﺒﻊ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﻫﻲ ﻗﻭﺓ ﺘﻔﺴﻴﺭﻴﺔ ﻜﺒﻴﺭﺓ ﻭﻋﺎﻟﻴﺔ
ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ( ﺒﻤﺨﺘﻠﻑ ﺃﺒﻌﺎﺩﻩ)ﻫﻨﺎﻙ ﺩﻭﺭ ﻤﻌﻨﻭﻱ ﺫﻭ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
  ﻁﺨﺎﺼﺔ ﻭﺍﻥ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻻﺭﺘﺒﺎ.ﺒﺴﻜﺭﺓ -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﻭﻫﻲ ﻗﻭﺓ ﻜﺒﻴﺭ ﺘﺩل ﻋﻠﻰ ﻋﻼﻗﺔ  898.0ﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻗﺩ ﺒﻠﻎﺒﻴﻥ ﺘﺴR
  .ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ ﺍﻟﻘﻭﻴﺔ ﻭﺍﻟﻁﺭﺩﻴﺔ ﻭﺫﺍﺕ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ﺍﻟﻤﻌﻨﻭﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭﻴﻥ
ﻭﺒﻨﺎﺀﺍ ﻋﻠﻰ ﺜﺒﺎﺕ ﺼﻼﺤﻴﺔ ﺍﻟﻨﻤﻭﺫﺝ ﻨﺴﺘﻁﻴﻊ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ ﺒﻔﺭﻭﻋﻬﺎ  
  :ﺍﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻭﺫﻟﻙ ﻜﻤﺎ ﻫﻭ ﻤﺒﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺍﻟﺘﺎﻟﻲ
ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺒﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﻠﺔ  ﻟﻌﻼﻗﺔﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻻﻨﺤﺩﺍﺭ ﺍﻟﻤﺘﻌﺩﺩ 91:ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ






  ateB  ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻱ










  285.0  367.0  100.0  166.2  042.0  521.0  133.0 .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕﺘﺤﺩﻴﺩ 
  097.0  988.0  000.0  696.5  165.0  721.0  227.0  .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕﺘﻁﻭﻴﺭ
  796.0  538.0  300.0  071.2  851.0  601.0  032.0  .ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﺘﺴﻴﻴﺭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
  708.0  898.0  000.0*  581.91  898.0  960.0  689.0  .ﺒﺸﻜل ﻋﺎﻡ
  .(α=0,50)ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨﺩ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ * 
  . 91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ 




ﺒﺎﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻻﻨﺤﺩﺍﺭ ﺍﻟﻤﺘﻌﺩﺩ ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ ﻓﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ ﻗﺩ ﺘﺒﻴﻥ ﻤﻥ 
  :ﺨﻼل ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﻭﺍﺭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺃﻋﻼﻩ ﻤﺎ ﻴﻠﻲ
ﻋﻨﺩ ﺒﺤﺙ ﻋﻼﻗﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺨﺘﻠﻑ ﺃﺒﻌﺎﺩﻩ ﻤﻊ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻴﺘﻀﺢ ﻟﻨﺎ  :ﺃﻭﻻ   
ﺒﻴﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻤﺴﺘﻭﻯ  α=0,50ﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨﺩ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ
 Tﺒﺴﻜﺭﺓ ،ﺇﺫ ﺒﻠﻐﺕ ﻗﻴﻤﺔ -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﻭﻫﺫﺍ ﺍﻷﺨﻴﺭ ﻫﻭ ﺍﻗل ﻤﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ( 000.0)ﺒﻤﺴﺘﻭﻯ ﺩﻻﻟﺔ 581.91ﺍﻟﻤﺤﺴﻭﺒﺔ 
 898.0ﻭﺘﺒﻴﻥ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺃﻴﻀﺎ ﺃﻥ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﺩ ﺒﻠﻐﺕ ﻗﻴﻤﺘﻪ (. α=0,50)ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩ
  .ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺩل ﻋﻠﻰ ﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻤﻭﺠﺒﺔ ﺒﻴﻥ ﻤﺘﻐﻴﺭﻱ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺤﺎﺼﻠﺔ ﻓﻲ ﻤﺴﺘﻭﻯ % 07.08ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﻔﺴﺭ ﻤﺎ ﻨﺴﺒﺘﻪ        
 ﺒﺴﻜﺭﺓ ﻭﻓﻘﺎ ﻟﻤﻌﺎﻤل ﺍﻟﺘﺤﺩﻴﺩ- ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل
: ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻨﺭﻓﺽ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺼﻔﺭﻴﺔ ﻭﻨﻘﺒل ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺒﺩﻴﻠﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻨﺹ ﻋﻠﻰ.(2R =708.0)
ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺨﺘﻠﻑ ﺃﺒﻌﺎﺩﻩ ﻟﻴﻭﺠﺩ ﺩﻭﺭ ﻤﻌﻨﻭﻱ 
  .ﺒﺴﻜﺭﺓ- ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل 
ﻋﻨﺩ ﺒﺤﺙ ﻋﻼﻗﺔ ﻜل ﺒﻌﺩ ﻤﻥ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘل ﻋﻠﻰ ﻨﺤﻭ ﻤﺴﺘﻘل ﻤﻊ ﻤﺴﺘﻭﻯ :ﺜﺎﻨﻴﺎ  
  :ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻴﺘﻀﺢ ﻟﻨﺎ
 ﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ-1
 α=0,50ﺒﺴﻜﺭﺓ ﻋﻨﺩ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ-ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل
ﻭﻫﻭ ﺍﻗل ﻤﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ( 100.0)ﺒﻤﺴﺘﻭﻯ ﺩﻻﻟﺔ( 166.2)ﺍﻟﻤﺤﺴﻭﺒﺔ ﻗﺩ ﺒﻠﻐﺕ Tﻭﺫﻟﻙ ﻻﻥ ﻗﻴﻤﺔ 
ﻭﺘﺒﻴﻥ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺃﻴﻀﺎ ﺃﻥ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﺩ ﺒﻠﻐﺕ ﻗﻴﻤﺘﻪ  (α=0,50)ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩ
ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺩل ﻋﻠﻰ ﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻤﻭﺠﺒﺔ ﺒﻴﻥ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ  367.0
،ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﻔﺴﺭ ﻤﺎ ﺒﺴﻜﺭﺓ-ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ 
  .ﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱﻤﻥ ﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺤﺎﺼﻠﺔ ﻓﻲ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍ %02.85ﻨﺴﺒﺘﻪ 
ﻨﺭﻓﺽ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺼﻔﺭﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ ﻭﻨﻘﺒل ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺒﺩﻴﻠﺔ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ  ﻭﻋﻠﻴﻪ 
ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ  ﻓﻲﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﻴﻭﺠﺩ ﺩﻭﺭ ﻤﻌﻨﻭﻱ  :ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻨﺹ ﻋﻠﻰ
  . ﺒﺴﻜﺭﺓ- ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل 




ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻨﺘﻴﺠﺔ ﻋﻠﻰ ﺃﻥ ﻗﻴﺎﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺎﻟﺒﺤﺙ ﻭﺍﻟﺘﻨﻘﻴﺏ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ    
ﺴﺎﺴﻴﺔ ﻭﻭﻀﻌﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻜﺎﻥ ﺜﻡ ﺍﻟﻭﺼﻭل ﺇﻟﻰ ﺍﻷﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﻭﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺒﻨﺎﺀ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ 
ﻤﺎ ﻴﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﺩﺍﻓﻌﻴﺘﻪ  ﻭﻗﺩﺭﺍﺘﻪ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺏ ﻴﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺇﺤﺩﺍﺙ ﺍﻟﺘﻭﺍﻓﻕ ﺒﻴﻥ ﻤﻨﺼﺏ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﻭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻪ
ﺍﻨﻀﺒﺎﻁﻪ ﻭﻤﺜﺎﺒﺭﺘﻪ ﻋﻠﻴﻪ ﻟﻴﻘﻭﻡ ﺒﺘﺄﺩﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﺒﺩﻗﺔ ﻭﺠﻭﺩﺓ ﻭﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ  ﻭﺘﺤﻔﻴﺯﻩ ﻟﻠﻌﻤل ﻭﻤﻥ ﺜﻡ
  .ﻭﺒﻨﺎﺀ ﻋﻼﻗﺎﺕ ﺇﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﻤﻊ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ  ﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺘﻁﻭﻴﺭ -2
 (α=0,50)ﺒﺴﻜﺭﺓ ﻋﻨﺩ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ-ﻜﺎﺒلﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل –ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل
ﻭﻫﻭ ﺍﻗل ﻤﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ( 000.0)ﺒﻤﺴﺘﻭﻯ ﺩﻻﻟﺔ(696.5)ﺍﻟﻤﺤﺴﻭﺒﺔ ﻗﺩ ﺒﻠﻐﺕ  Tﻭﺫﻟﻙ ﻻﻥ ﻗﻴﻤﺔ 
، ﻭﺘﺒﻴﻥ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺃﻴﻀﺎ ﺃﻥ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﺩ ﺒﻠﻐﺕ ﻗﻴﻤﺘﻪ (α=0,50)ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩ
ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺩل ﻋﻠﻰ ﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻤﻭﺠﺒﺔ ﺒﻴﻥ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ  988.0
،ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﻔﺴﺭ ﺒﺴﻜﺭﺓ-ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ 
  .ﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱﻤﻥ ﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺤﺎﺼﻠﺔ ﻓﻲ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷ %97ﻤﺎ ﻨﺴﺒﺘﻪ 
ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻨﺭﻓﺽ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺼﻔﺭﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻟﺜﺎﻨﻴﺔ ﻭﻨﻘﺒل ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺒﺩﻴﻠﺔ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ 
ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻓﻲ  ﺕﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﻟﻴﻭﺠﺩ ﺩﻭﺭ ﻤﻌﻨﻭﻱ : ﺍﻟﺜﺎﻨﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻨﺹ ﻋﻠﻰ
  . ﺒﺴﻜﺭﺓ- ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل 
 ،ﺒﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﺎﻟﺘﻜﻭﻴﻥﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻨﺘﻴﺠﺔ ﻋﻠﻰ ﺃﻥ ﺍﻫﺘﻤﺎﻡ ﺍ   
ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﺍﻟﻔﺭﺩﻱ ﻭﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ،ﺘﻔﻭﻴﺽ ﺍﻟﺴﻠﻁﺎﺕ،ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﻭﺍﻟﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ ﻭﻀﻊ 
ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ،ﻭﻤﻜﺎﻓﺄﺓ ﺍﻟﺘﺼﺭﻓﺎﺕ ﻭﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺩﻋﻤﺔ ﻟﺘﻤﻴﺯ ﺍﻟﻌﻤل ﺘﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻻﻋﺘﺭﺍﻑ 
ﻭﺍﻟﺘﺯﺍﻤﻬﺎ ﺍﺘﺠﺎﻩ ﺍﻟﻌﻤل ﻟﺘﺯﻴﺩ ﻗﺩﺭﺘﻬﺎ  ﺎﺘﺤﻔﻴﺯﻫﻋﺩﻡ ﺍﻀﻤﺤﻼﻟﻬﺎ ﻭﺒﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺘﺜﺒﻴﺘﻬﺎ ﺃﻜﺜﺭ ﻭ
  .ﻤﺎ ﻴﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻨﺠﺎﺯ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺒﺩﻗﺔ ﻭﺠﻭﺩﺓ ﻭﻫﻭﻋﻠﻰ ﺍ
ﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ  -3
 α=0,50ﺒﺴﻜﺭﺓ ﻋﻨﺩ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل 
ﻭﻫﻭ ﺍﻗل ﻤﻥ ( 300.0)ﺩﻻﻟﺔ ﺒﻤﺴﺘﻭﻯ  (071.2)ﺍﻟﻤﺤﺴﻭﺒﺔ ﻗﺩ ﺒﻠﻐﺕ Tﻭﺫﻟﻙ ﻻﻥ ﻗﻴﻤﺔ 
ﻭ ﺘﺒﻴﻥ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺃﻴﻀﺎ ﺃﻥ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﺩ ﺒﻠﻐﺕ ،(α=0,50)ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩ
ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺩل ﻋﻠﻰ ﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻤﻭﺠﺒﺔ ﺒﻴﻥ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻤﺴﺘﻭﻯ   538.0ﻗﻴﻤﺘﻪ 




ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ،ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺒﺴﻜﺭﺓ-ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ 
  .ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺤﺎﺼﻠﺔ ﻓﻲ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ % 07.96ﻴﻔﺴﺭ ﻤﺎ ﻨﺴﺒﺘﻪ 
ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻨﺭﻓﺽ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺼﻔﺭﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻟﺜﺎﻟﺜﺔ ﻭﻨﻘﺒل ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺒﺩﻴﻠﺔ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ 
ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻓﻲ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟ ﻱﻴﻭﺠﺩ ﺩﻭﺭ ﻤﻌﻨﻭ: ﺍﻟﺜﺎﻟﺜﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻨﺹ ﻋﻠﻰ
  . ﺒﺴﻜﺭﺓ- ﻜﺎﺒلﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل –ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل 
ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻨﺘﻴﺠﺔ ﻋﻠﻰ ﺃﻥ ﺍﻫﺘﻤﺎﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺴﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ    
ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ، ﺫﺍﻙ ﺃﻥ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺎﻟﻤﺭﺍﻓﻘﺔ ﺍﻟﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺩﻋﻡ ﺒﻨﺎﺀ ﻋﻼﻗﺎﺕ 
ﻡ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻭﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ،ﻜﻤﺎ ﻴﺤﻔﺯ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﺃﻜﺜﺭ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺍﻻﻋﺘﺭﺍﻑ ﺒﻤﺎ ﻗﺩﻤﻭﻩ ﻭﻤﻜﺎﻓﺌﺘﻬ
ﻋﻠﻴﻪ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻓﺎﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻴﻅﻬﺭﻫﺎ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﻭﺍﻟﺘﻲ ﺘﺘﺩﺍﺭﻙ ﺒﻤﺨﺘﻠﻑ ﺁﻟﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﻟﺘﺯﻴﺩ 
  .ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻨﺠﺎﺯ ﺃﻋﻤﺎﻟﻬﻡ ﺒﺩﻗﺔ ﻭﺠﻭﺩﺓ ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ
  .ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺩﻴﻤﻐﺭﺍﻓﻴﺔ ﻤﺴﺘﻭﻯﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻭﻕ ﻓﻲ :ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ
ﺴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻭﻕ ﻓﻲ ﺇﺠﺎﺒﺎﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺴﻨﺤﺎﻭل ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺩﺭﺍ  
ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﺍﻟﺜﺎﻨﻴﺔ  ﻭﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﺒﻤﻌﻨﻰﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ  ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻓﻕ ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ
  .ﻭﺒﻤﺨﺘﻠﻑ ﻓﺭﻭﻋﻬﺎ
ﻻ ﺘﻭﺠﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻟﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ : 0H
ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ ﻟﻠﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ - ﻜﺎﺒلﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل –ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل
  .ﻭﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ
ﺍﻟﺠﻨﺱ، :ﺒﻤﺎ ﺃﻨﻨﺎ ﺘﻨﺎﻭﻟﻨﺎ ﻓﻲ ﺩﺭﺍﺴﺘﻨﺎ ﻫﺎﺘﻪ ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ ﻭﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔﻭ 
،ﻤﺠﺎل ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ  ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ ﺍﻟﻌﻤﺭ، ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺘﻌﻠﻴﻤﻲ،ﻋﺩﺩ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
  .ﺴﻨﺤﺎﻭل ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﻜل ﻭﺍﺤﺩ ﻋﻠﻰ ﺤﺩﻯ.ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ
  :ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ: ﺃﻭﻻ
ﻻ ﺘﻭﺠﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻟﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ : 10H
  .ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﺠﻨﺱ- ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل 
ﻟﻠﻌﻴﻨﺎﺕ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻭﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ  Tﻻﺨﺘﺒﺎﺭ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺘﻡ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ
  .ﻤﻭﻀﺤﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺍﻟﻤﻭﺍﻟﻲ




ﻟﻠﻔﺭﻭﻕ ﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ  Tﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ 02:ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
  .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺤﺴﺏ ﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﺠﻨﺱ
  ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩ  ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ﺍﻟﻤﺤﺴﻭﺏ  Tﻗﻴﻤﺔ
  0,50  080.0  867.1
  91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ 
( 867.1)ﺍﻟﻤﺤﺴﻭﺒﺔ ﺒﻠﻐﺕ  Tﻨﻼﺤﻅ ﺃﻥ ﻗﻴﻤﺔ  02:ﻤﻥ ﺨﻼل ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ  
 ،(α=0,50)ﻭﻫﻭ ﺍﻜﺒﺭ ﻤﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩ ( 080.0)ﻭﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ﺍﻟﻤﺤﺴﻭﺏ 
( α=0,50)ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻤﻌﻨﻭﻴﺔﻭﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﺸﻴﺭ ﺇﻟﻰ ﻋﺩﻡ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨﺩ 
ﻓﺭﻉ –ﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل 
ﻴﻌﻨﻲ ﺫﻟﻙ ﻭﺠﻭﺩ ﺘﺠﺎﻨﺱ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﺫﻜﻭﺭ ﻭﺍﻹﻨﺎﺙ .ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ ﺇﻟﻰ ﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﺠﻨﺱ-ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل
  .ﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭﺍﺘﻬﻡ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻨﻘﺒل ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺼﻔﺭﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻨﺹ ﻋﻠﻰ ﻋﺩﻡ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ 
ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻟﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ 
  .ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﺠﻨﺱ- ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل 
  
  :ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻟﺜﺎﻨﻴﺔ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ: ﺜﺎﻨﻴﺎ
ﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻟﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﻻ ﺘﻭﺠﺩ ﻓﺭﻭ: 20H
  .ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻌﻤﺭ- ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل 
ﻭﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ  ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺘﻡ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﺘﺒﺎﻴﻥ ﺍﻷﺤﺎﺩﻱ ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ










ﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ  ﻕﺍﻟﺘﺒﺎﻴﻥ ﺍﻷﺤﺎﺩﻱ ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻭ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺤﻠﻴل 12:ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
  .ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺤﺴﺏ ﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻌﻤﺭ




  ﺍﻟﻤﺤﺴﻭﺒﺔF ﻗﻴﻤﺔ  ﺍﻟﻤﺭﺒﻌﺎﺕ
ﻤﺴﺘﻭﻯ 
  ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ
  138.1  3  494.5  .ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻋﺎﺕ
  412.0  68  024.81  ﺩﺍﺨل ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻋﺎﺕ  000.0  155.8
  _____  98  419.32  ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻉ
  . 91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﻴﻅﻬﺭ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ  Fﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ 12:ﻤﻥ ﺨﻼل ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ  
ﻭﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ( 155.8)ﺍﻟﻤﺤﺴﻭﺒﺔ  Fﺇﺫ ﺒﻠﻐﺕ ﻗﻴﻤﺔ  ،(%  59ﻋﻨﺩ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺜﻘﺔ )ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ 
ﻭﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﺸﻴﺭ ﺇﻟﻰ  ﻭﺠﻭﺩ ( 50.0)ﻭﻫﻭ ﺍﻗل ﻤﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩ ( 000.0)ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ
ﺍﺜﺭ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻌﻤﺭ ﻋﻠﻰ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ 
  .ﺒﺴﻜﺭﺓ-ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل- ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل
ﻭﻟﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻻﺨﺘﻼﻑ ﺫﻭ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻷﻴﺔ ﺜﻨﺎﺌﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﺜﻨﺎﺌﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﻭﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ 
  .  ﻜﻤﺎ ﻫﻭ ﻤﻭﻀﺢ ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺍﻟﺘﺎﻟﻲ DSLﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻌﻤﺭ ﺍﺴﺘﺨﺩﻤﻨﺎ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ 
  .ﺍﻟﻌﻤﺭ ﺘﺒﻌﺎ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕﻟﻠﻔﺭﻭﻕ ﻓﻲ  DSL ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ 22:ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ






  ﺴﻨﺔ04 ﻤﻥ
 ﺍﻟﻰ ﺍﻗل04ﻤﻥ
  ﺴﻨﺔ05 ﻤﻥ
ﺴﻨﺔ 05ﻤﻥ
  ﻓﺄﻜﺜﺭ
  410.0*  000.0*      225.0  73.3  ﺴﻨﺔ03ﺍﻗل ﻤﻥ 
 ﺍﻟﻰ ﺍﻗل03ﻤﻥ
  140.0*  000.0*      214.0  05.3  ﺴﻨﺔ  04ﻤﻥ
 ﺍﻟﻰ ﺍﻗل04ﻤﻥ
          694.0  00.4  ﺴﻨﺔ05 ﻤﻥ
ﺴﻨﺔ 05ﻤﻥ
          614.0  08.3  ﻓﺄﻜﺜﺭ
  .(α=0,50)ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨﺩ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ *
  91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ




ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ (22ﺭﻗﻡ)ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺃﻋﻼﻩ ﻠﻴﻬﺎﻋﺼل ﺤﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘ ﺘﺒﻴﻥ
ﻟﺫﻴﻥ ﺍ ﺒﻴﻥ ﺜﻨﺎﺌﻴﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﻤﺘﻭﺴﻁﺎﺕ ﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭﺫﻟﻙ
ﺴﻨﺔ ﻭﻜﺎﻥ 03ﺴﻨﺔ ﻭﺒﻴﻥ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺃﻋﻤﺎﺭﻫﻡ ﺍﻗل ﻤﻥ05ﺴﻨﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻗل ﻤﻥ04ﺘﺘﺭﺍﻭﺡ ﻤﻥ ﺃﻋﻤﺎﺭﻫﻡ
ﻭﻫﺫﺍ ( ﺴﻨﺔ 05ﺴﻨﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻗل ﻤﻥ  04ﻤﻥ)ﺫﻟﻙ ﻟﺼﺎﻟﺢ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺫﻭﻱ ﺍﻟﻔﺌﺔ ﺍﻟﻌﻤﺭﻴﺔ ﺍﻟﺜﺎﻟﺜﺔ 
، ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﻫﻨﺎﻙ (73.3)ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺎﻷﺨﺭﻯ ( 00.4)ﺒﺩﻻﻟﺔ ﺍﺭﺘﻔﺎﻉ ﺍﻟﻭﺴﻁ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ ﻹﺠﺎﺒﺎﺘﻬﻡ
ﻭﺒﻴﻥ ﺍﻟﻔﺌﺔ ﺍﻟﻌﻤﺭﻴﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ ( ﺴﻨﺔ ﻓﺄﻜﺜﺭ05ﻤﻥ) ﺔ ﺍﻟﺭﺍﺒﻌﺔﻓﺭﻭﻕ ﺒﻴﻥ ﻤﺘﻭﺴﻁﺎﺕ ﺍﻟﻔﺌﺔ ﺍﻟﻌﻤﺭﻴ
ﻭﺠﺎﺀﺕ ﻟﺼﺎﻟﺢ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺫﻭﻱ ﺍﻟﻔﺌﺔ ﺍﻟﻌﻤﺭﻴﺔ ﺍﻟﺭﺍﺒﻌﺔ ﺒﺩﻻﻟﺔ ﺍﺭﺘﻔﺎﻉ ﺍﻟﻭﺴﻁ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﺍﻟﻔﺭﻕ ﺃﻴﻀﺎ ﻅﻬﺭ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻔﺌﺔ ﺍﻟﻌﻤﺭﻴﺔ ﺍﻟﺜﺎﻨﻴﺔ ﻭﺍﻟﺜﺎﻟﺜﺔ  .(73.3)ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺎﻷﻭﻟﻰ( 08.3)ﻹﺠﺎﺒﺎﺘﻬﻡ
ﺴﻨﺔ ﺒﻭﺴﻁ  05ﺴﻨﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻗل ﻤﻥ  04ﻫﻡ ﻤﻥ ﻭﺠﺎﺀﺕ ﻟﺼﺎﻟﺢ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺘﺘﺭﺍﻭﺡ ﺃﻋﻤﺎﺭ
ﻜﺫﻟﻙ ﻫﻨﺎﻙ ﻓﺭﻕ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻔﺌﺔ ﺍﻟﻌﻤﺭﻴﺔ ﺍﻟﺜﺎﻨﻴﺔ ﻭﺍﻟﺭﺍﺒﻌﺔ  .(05.3)ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺎﻷﺨﺭﻯ ( 00.4)ﺤﺴﺎﺒﻲ
ﺴﻨﺔ ﻓﺄﻜﺜﺭ ﺒﺩﻻﻟﺔ ﺍﺭﺘﻔﺎﻉ ﻤﺘﻭﺴﻁ 05ﻭﺠﺎﺀﺕ ﻟﺼﺎﻟﺢ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺃﻋﻤﺎﺭﻫﻡ ﻤﻥ 
  .(08.3)ﺇﺠﺎﺒﺎﺘﻬﻡ
ﺴﻨﺔ ﻓﺄﻜﺜﺭ  04ﺍﻟﻌﻤﺭﻴﺔ ﻤﻥ  ﻭﻫﺫﺍ ﻁﺒﻌﺎ ﻴﺩل ﻋﻠﻰ ﺃﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺫﻭﻱ ﺍﻟﻔﺌﺎﺕ
ﺭﻭﻥ ﺒﻭﺠﻭﺩﻩ ﺴﻭﺍﺀ ﻤﻥ ﻨﺎﺤﻴﺔ ﻴﻘﻟﺩﻴﻬﻡ ﻓﻜﺭﺓ ﻋﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﻤﺅﺴﺴﺘﻬﻡ ﻭ
ﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﻓﻌﻠﻴﺎ ﻭﻫﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ ﻗﺩﻡ ﺘﻘﻴﻴﻤﺎ ﺘﺤﺩﻴﺩ،ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻭﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
  (. ﻨﻅﺭﺍ ﻟﻠﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻗﻀﻭﻫﺎ ﻓﻴﻬﺎ ﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺇﺩﺭﺍﻜﻬﻡ ﻟﻪ)ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﺍﻟﺘﻲ  ﻟﺼﻔﺭﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻟﺜﺎﻨﻴﺔ ﻭﻨﻘﺒل ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺒﺩﻴﻠﺔ ﻟﻬﺎﻭﻋﻠﻴﻪ ﻨﺭﻓﺽ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍ
ﺘﻨﺹ ﻋﻠﻰ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻟﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ 
  .ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻌﻤﺭ- ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل 
  :ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻟﺜﺎﻟﺜﺔ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ: ﺜﺎﻟﺜﺎ
 ﺭﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﻻﺘﻭﺠﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻟﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل :30H
 ﻯﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ - ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل
  .ﺍﻟﺘﻌﻠﻴﻤﻲ
ﻭﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ  ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺘﻡ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﺘﺒﺎﻴﻥ ﺍﻷﺤﺎﺩﻱ ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ
  .ﻤﻭﻀﺤﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺍﻟﻤﻭﺍﻟﻲ




ﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ  ﻕﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﺘﺒﺎﻴﻥ ﺍﻷﺤﺎﺩﻱ ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻭ 32:ﺭﻗﻡﺍﻟﺠﺩﻭل 
  .ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺤﺴﺏ ﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺘﻌﻠﻴﻤﻲ




  ﺍﻟﻤﺤﺴﻭﺒﺔF  ﻗﻴﻤﺔ  ﺍﻟﻤﺭﺒﻌﺎﺕ
ﻤﺴﺘﻭﻯ 
  ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ
  157.0  3  352.2  ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻋﺎﺕ
  252.0  68  166.12  ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻋﺎﺕﺩﺍﺨل   300.0  289.2
  ____  98  419.32  ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻉ
  . 91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﻴﻅﻬﺭ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ  Fﺃﻥ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﻼﺤﻅﻨ 32:ﻤﻥ ﺨﻼل ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ 
ﻭﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ( 289.2)ﺍﻟﻤﺤﺴﻭﺒﺔ  F،ﺇﺫ ﺒﻠﻐﺕ ﻗﻴﻤﺔ ( %  59ﻋﻨﺩ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺜﻘﺔ )ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ 
ﻭﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﺸﻴﺭ ﺇﻟﻰ ﻭﺠﻭﺩ ( 50.0)ﻭﻫﻭ ﺍﻗل ﻤﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩ ( 300.0)ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ 
ﺍﺜﺭ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ﻋﻠﻰ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
ﻤﻥ ﺘﻴﻥ ﺒﻴﻥ ﻜل ﻓﺌﻭﻟﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻔﺭﻭﻗﺎﺕ .ﺒﺴﻜﺭﺓ -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل
  .ﻨﺴﺘﺩل ﺒﺎﻟﺠﺩﻭل ﺍﻟﺘﺎﻟﻲﻓﺌﺎﺕ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺘﻌﻠﻴﻤﻲ 
 ﺘﺒﻌﺎ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﻟﻠﻔﺭﻭﻕ ﻓﻲ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ DSL ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ 42:ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ






  ﻤﻬﻨﺩﺱ  ﺘﻘﻨﻲ ﺴﺎﻤﻲ  ﻟﻴﺴﺎﻨﺱ  ﺜﺎﻨﻭﻱ  ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻱ
          965.0  37.3  ﺜﺎﻨﻭﻱ
    820.0*      015.0  20.4  ﻟﻴﺴﺎﻨﺱ
  600.0*        214.0  05.3  ﺘﻘﻨﻲ ﺴﺎﻤﻲ
          365.0  97.3  ﻤﻬﻨﺩﺱ
  .(α=0,50)ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨﺩ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ *
  91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ  ﻥﺘﺒﻴDSL ﻠﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘﻭﺼل ﺇﻟﻴﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭﻭﻭﻓﻘﺎ ﻟ 42:ﻤﻥ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﻤﺘﻭﺴﻁﺎﺕ ﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺒﻴﻥ ﻜل ﺜﻨﺎﺌﻴﺔ ﻤﻥ ﺜﻨﺎﺌﻴﺎﺕ 




ﻭﺫﻟﻙ ﺒﻴﻥ ﺜﻨﺎﺌﻴﺔ ﺍﻟﺤﺎﺼﻠﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺸﻬﺎﺩﺓ ﺍﻟﻠﻴﺴﺎﻨﺱ ﻭﺍﻟﺤﺎﺼﻠﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺸﻬﺎﺩﺓ .ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺘﻌﻠﻴﻤﻲ
ﺘﻘﻨﻲ ﺴﺎﻤﻲ ﻭﺠﺎﺀ ﺫﻟﻙ ﻟﺼﺎﻟﺢ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺍﻟﺤﺎﺼﻠﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺸﻬﺎﺩﺓ ﺍﻟﻠﻴﺴﺎﻨﺱ ﻭﻫﺫﺍ ﺒﺩﻻﻟﺔ ﺍﺭﺘﻔﺎﻉ 
  (.05.3)ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺎﻟﺤﺎﺼﻠﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺸﻬﺎﺩﺓ ﺘﻘﻨﻲ ﺴﺎﻤﻲ ( 20.4)ﺍﻟﻭﺴﻁ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ ﻹﺠﺎﺒﺎﺘﻬﻡ
ﺍﻻﺨﺘﻼﻑ ﻅﻬﺭ ﺃﻴﻀﺎ ﺒﻴﻥ ﺜﻨﺎﺌﻴﺔ ﺍﻟﺤﺎﺼﻠﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺸﻬﺎﺩﺓ ﺘﻘﻨﻲ ﺴﺎﻤﻲ ﻭﺍﻟﺤﺎﺼﻠﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺸﻬﺎﺩﺓ 
ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ( 97.3)ﻤﻬﻨﺩﺱ ﺤﻴﺙ ﺠﺎﺀﺕ ﻟﺼﺎﻟﺢ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﺒﺩﻻﻟﺔ ﺍﺭﺘﻔﺎﻉ ﻤﺘﻭﺴﻁﻬﺎ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ
  (.05.3)ﺒﺎﻷﺨﺭﻯ
ﻭﻥ ﺅﻜﺩﻟﺤﺎﺼﻠﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺸﻬﺎﺩﺓ ﺍﻟﻠﻴﺴﺎﻨﺱ ﻭﺸﻬﺎﺩﺓ ﺍﻟﻤﻬﻨﺩﺱ ﻴﺍﻋﻠﻰ ﺃﻥ  ﻭﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﺩل 
ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻤﺩﺭﻜﻴﻥ ﻟﻬﺎ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ ﻏﻴﺭﻫﻡ ﻭﻫﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ ﻗﺩﻡ  ﺔﻭﻴﻘﺭﻭﻥ ﺒﻭﺠﻭﺩ ﻋﻤﻠﻴ
  .ﺘﻘﻴﻴﻤﺎ ﺍﻴﺠﺎﺒﻴﺎ ﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻨﺹ  ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻨﺭﻓﺽ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺼﻔﺭﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻟﺜﺎﻟﺜﺔ ﻭﻨﻘﺒل ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺒﺩﻴﻠﺔ ﻟﻬﺎ   
ﻋﻠﻰ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻟﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
  .ﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺘﻌﻠﻴﻤﻲﻟﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ - ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل 
  :ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻟﺭﺍﺒﻌﺔ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ: ﺭﺍﺒﻌﺎ
ﻻ ﺘﻭﺠﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻟﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ : 40H
ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﻋﺩﺩ ﺴﻨﻭﺍﺕ - ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ 
  .ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ
ﻭﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ  ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺘﻡ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﺘﺒﺎﻴﻥ ﺍﻷﺤﺎﺩﻱ ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ
 .ﻤﻭﻀﺤﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺍﻟﻤﻭﺍﻟﻲ
ﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ  ﻕﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﺘﺒﺎﻴﻥ ﺍﻷﺤﺎﺩﻱ ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻭ 52:ﺭﻗﻡﺍﻟﺠﺩﻭل 
  .ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺤﺴﺏ ﻤﺘﻐﻴﺭ ﻋﺩﺩ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ




  ﺍﻟﻤﺤﺴﻭﺒﺔF  ﻗﻴﻤﺔ  ﺍﻟﻤﺭﺒﻌﺎﺕ
ﻤﺴﺘﻭﻯ 
  ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ
  497.1  3  383.5  ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻋﺎﺕ
  512.0  68  135.81  ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻋﺎﺕﺩﺍﺨل   000.0  823.8
  _____  98  419.32  ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻉ
  . 91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ




ﻴﻅﻬﺭ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ  Fﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ 52:ﻤﻥ ﺨﻼل ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ 
ﻭﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ (823.8)ﺍﻟﻤﺤﺴﻭﺒﺔ  F،ﺇﺫ ﺒﻠﻐﺕ ﻗﻴﻤﺔ ( % 59ﻋﻨﺩ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺜﻘﺔ)ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ 
ﻭﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﺸﻴﺭ ﺇﻟﻰ  ﻭﺠﻭﺩ ( 50.0)ﻭﻫﻭ ﺍﻗل ﻤﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩ ( 000.0)ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ
ﺍﺜﺭ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﻋﺩﺩ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
  .ﺒﺴﻜﺭﺓ -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل
ﻟﺘﺤﺩﻴﺩ ﺼﺎﻟﺢ ﺍﻟﻔﺭﻭﻕ ﺒﻴﻥ ﻜل ﻓﺌﺘﻴﻥ ﻤﻥ ﻓﺌﺎﺕ ﺴﻨﻭﺍﺕ DSL ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭﺘﻡ ﻟﻘﺩ ﻭ
  .ﻜﻤﺎ ﻫﻭ ﻤﺒﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺍﻟﺘﺎﻟﻲﺍﻟﺨﺒﺭﺓ 
ﻋﺩﺩ  ﺘﺒﻌﺎ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﻟﻠﻔﺭﻭﻕ ﻓﻲ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ DSL ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ 62:ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ










 ﺍﻗل ﺇﻟﻰ 5 ﻤﻥ
  ﻨﻭﺍﺕﺴ 01ﻤﻥ
 ﺍﻟﻰ ﺍﻗل01ﻤﻥ




  000.0*  000.0*      254.0  93.3  ﺴﻨﻭﺍﺕ5
 ﺍﻟﻰ ﺍﻗل5ﻤﻥ
  100.0*  100.0*      574.0  24.3  ﺴﻨﻭﺍﺕ01ﻤﻥ
 ﺍﻟﻰ ﺍﻗل01ﻤﻥ
          534.0  49.3  ﺴﻨﺔ51ﻤﻥ
ﺴﻨﺔ 51ﻤﻥ
          815.0  09.3  ﻓﺄﻜﺜﺭ
  .(α=0,50)ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨﺩ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ *
  . 91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ  (62ﺭﻗﻡ)ﺍﻟﻤﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺃﻋﻼﻩ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺒﻴﻥ
ﺍﻗل ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﻤﺘﻭﺴﻁﺎﺕ ﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭﺫﻟﻙ ﺒﻴﻥ ﺜﻨﺎﺌﻴﺔ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺨﺒﺭﺘﻬﻡ 
ﻭﺠﺎﺀﺕ ﻟﺼﺎﻟﺢ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ  ﺴﻨﺔ51ﺇﻟﻰ ﺍﻗل ﻤﻥ  01ﺨﺒﺭﺘﻬﻡ ﻤﻥ ﺘﺘﺭﺍﻭﺡﻭﺍﻟﺫﻴﻥ  ﻭﺍﺕﺴﻨ5ﻤﻥ
ﻭﻫﺫﺍ ﺒﺩﻻﻟﺔ ﺍﺭﺘﻔﺎﻉ ،ﺴﻨﺔ 51ﻤﻥ ﺴﻨﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻗل 01ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺘﺘﺭﺍﻭﺡ ﻋﺩﺩ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺨﺒﺭﺘﻬﻡ ﻤﻥ
،ﻜﺫﻟﻙ ﺒﻴﻥ ﺜﻨﺎﺌﻴﺔ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ (93.3)ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺎﻷﺨﺭﻯ( 49.3)ﺍﻟﻭﺴﻁ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ ﻹﺠﺎﺒﺎﺘﻬﻡ
ﺴﻨﺔ ﻓﺄﻜﺜﺭ ﺤﻴﺙ ﺠﺎﺀﺕ  51ﺴﻨﻭﺍﺕ ﻭﺒﻴﻥ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺘﺘﺭﺍﻭﺡ ﺨﺒﺭﺘﻬﻡ ﻤﻥ  5ﺫﻭﻱ ﺨﺒﺭﺓ ﺍﻗل ﻤﻥ
  (.09.3)ﻟﺢ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﺒﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲﻟﺼﺎ




 01ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺇﻟﻰ ﺍﻗل ﻤﻥ  5ﺍﻟﻔﺭﻕ ﻅﻬﺭ ﺃﻴﻀﺎ ﺒﻴﻥ ﺜﻨﺎﺌﻴﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺨﺒﺭﺘﻬﻡ ﻤﻥ 
ﺴﻨﺔ ﺤﻴﺙ ﺠﺎﺀﺕ ﻟﺼﺎﻟﺢ ﻫﺫﻩ  51ﺴﻨﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻗل ﻤﻥ  01ﺴﻨﻭﺍﺕ ﻭﺒﻴﻥ ﺫﻭﻱ ﺨﺒﺭﺓ ﻤﻥ 
ﻨﺠﺩ  ﻜﺫﻟﻙ،(24.3)ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺎﻷﺨﺭﻯ(49.3)ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﺒﺩﻻﻟﺔ ﺍﺭﺘﻔﺎﻉ ﻤﺘﻭﺴﻁﻬﺎ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﺴﻨﻭﺍﺕ ﻭﺒﻴﻥ ﺫﻭﻱ 01ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺇﻟﻰ ﺍﻗل ﻤﻥ  5ﺜﻨﺎﺌﻴﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺨﺒﺭﺘﻬﻡ ﻤﻥﺍﻟﻔﺭﻕ ﺒﻴﻥ 
ﻤﺘﻭﺴﻁ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ ﺍﻟ،ﺤﻴﺙ ﺠﺎﺀﺕ ﻟﺼﺎﻟﺢ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﺒﺩﻻﻟﺔ ﺍﺭﺘﻔﺎﻉ ﺴﻨﺔ ﻓﺄﻜﺜﺭ 51ﺨﺒﺭﺓ ﻤﻥ
ﺴﻨﻭﺍﺕ ﻓﺄﻜﺜﺭ ﻫﻡ ﺃﻜﺜﺭ 01ﻤﺎ ﻴﺠﻌﻠﻨﺎ ﻨﺴﺘﻨﺘﺞ ﺃﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺫﻭﻱ ﺨﺒﺭﺓ ﻤﻥ (.09.3)ﻹﺠﺎﺒﺎﺘﻬﻡ
ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺒﻤﻥ ﻗﺩﻡ ﺘﻘﻴﻴﻤﺎ ﻓﻌﻠﻴﺎ ﻭﺘﻭﻀﻴﺤﺎ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﻌﻠﻤﻬﻡ 
  .ﻟﻬﻡ ﻭﺍﻟﺨﺒﺭﺓ ﺍﻟﺘﻲ ﺍﻜﺘﺴﺒﻭﻫﺎ ﻠﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻟﻁﻭﻴﻠﺔﻟﻨﻅﺭﺍ ﻓﻴﻬﺎ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ 
ﺍﻟﺘﻲ ﺔ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻟﺭﺍﺒﻌﺔ ﻭﻨﻘﺒل ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺒﺩﻴﻠﺔ ﻟﻬﺎ ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻨﺭﻓﺽ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺼﻔﺭﻴ
ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﻟﺘﻨﺹ ﻋﻠﻰ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ 
ﻋﺩﺩ ﺴﻨﻭﺍﺕ  ﻤﺘﻐﻴﺭﻟﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ - ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل 
  .ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ
  :ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻟﺨﺎﻤﺴﺔ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ: ﺨﺎﻤﺴﺎ
ﻻ ﺘﻭﺠﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻟﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ : 50H
ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﻤﺠﺎل ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ - ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل– ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ 
  .ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ
ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺘﻡ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﺘﺒﺎﻴﻥ ﺍﻷﺤﺎﺩﻱ ﻭﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ 
 .ﻤﻭﻀﺤﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺍﻟﻤﻭﺍﻟﻲ
ﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ  ﻕﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﺘﺒﺎﻴﻥ ﺍﻷﺤﺎﺩﻱ ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻭ 72:ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
  .ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺤﺴﺏ ﻤﺘﻐﻴﺭ ﻤﺠﺎل ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ




  ﺍﻟﻤﺤﺴﻭﺒﺔF  ﻗﻴﻤﺔ  ﺍﻟﻤﺭﺒﻌﺎﺕ
ﻤﺴﺘﻭﻯ 
  ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ
  054.2  2  109.4  ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻋﺎﺕ
  812.0  78  310.91  ﺩﺍﺨل ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻋﺎﺕ  000.0  832.11
  _____  98  419.32  ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻉ
  . 91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ




ﻴﻅﻬﺭ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ  Fﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ 72:ﻤﻥ ﺨﻼل ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ 
ﻭﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ  (832.11)ﻟﻤﺤﺴﻭﺒﺔﺍ Fﻗﻴﻤﺔ ﺒﻠﻐﺕ ،ﺇﺫ(%59ﺜﻘﺔ  ﻯﻋﻨﺩ ﻤﺴﺘﻭ)ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ
ﻭﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﺸﻴﺭ ﺇﻟﻰ ﻭﺠﻭﺩ ﺍﺜﺭ ( 50.0)ﻭﻫﻭ ﺍﻗل ﻤﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩ(000.0)ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ
ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﻤﺠﺎل ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
  .ﺒﺴﻜﺭﺓ-ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل
  .ﺒﻴﻥ ﻓﺌﺎﺕ ﻤﺠﺎل ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ ﻑ ﻓﻲ ﺍﻟﻔﺭﻭﻗﺎﺕﻭﺍﻟﺠﺩﻭل ﺍﻟﻤﻭﺍﻟﻲ ﻴﺒﻴﻥ ﺍﻻﺨﺘﻼ
 ﺘﺒﻌﺎ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﻟﻠﻔﺭﻭﻕ ﻓﻲ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ DSL ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ 82:ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
  .ﻤﺠﺎل ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ






  ﻏﻴﺭ ﺇﺸﺭﺍﻓﻴﺔ
ﺃﻋﻤﺎل ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ 
  ﺇﺸﺭﺍﻓﻴﺔ
  000.0*        34.3  .ﺃﻋﻤﺎل ﻓﻨﻴﺔ
ﺃﻋﻤﺎل ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ ﻏﻴﺭ 
  000.0*        54.3  .ﺇﺸﺭﺍﻓﻴﺔ
          10.4  ﺃﻋﻤﺎل ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ ﺇﺸﺭﺍﻓﻴﺔ
  .(α=0,50)ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨﺩ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ *
  91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﻟﺘﺤﺩﻴﺩ ﺼﺎﻟﺢ ﺍﻟﻔﺭﻭﻕ ﺒﻴﻥ ﻜل ﻓﺌﺘﻴﻥ ﻤﻥ ﻓﺌﺎﺕ ﻤﺠﺎل ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ  DSLﺒﺎﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ
ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺒﻴﻥ (82ﺭﻗﻡ)ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺃﻋﻼﻩ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ ﺒﻴﻨﺕ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ
 ﻤﺘﻭﺴﻁﺎﺕ ﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭﺫﻟﻙ ﺒﻴﻥ ﺜﻨﺎﺌﻴﺔ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﻤﺎﺭﺴﻭﻥ
ﺎل ﻓﻨﻴﺔ ﻭﺠﺎﺀ ﺫﻟﻙ ﻟﺼﺎﻟﺢ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ ﺇﺸﺭﺍﻓﻴﺔ ﻭﺒﻴﻥ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﻤﺎﺭﺴﻭﻥ ﺃﻋﻤ ﺃﻋﻤﺎل
( 10.4)ﻴﻤﺎﺭﺴﻭﻥ ﺃﻋﻤﺎل ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ ﺇﺸﺭﺍﻓﻴﺔ ﻭﻫﺫﺍ ﺒﺩﻻﻟﺔ ﺍﺭﺘﻔﺎﻉ ﺍﻟﻭﺴﻁ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ ﻹﺠﺎﺒﺎﺘﻬﻡ
ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﻤﺎﺭﺴﻭﻥ  ﺒﻴﻥ ﺜﻨﺎﺌﻴﺔ ﺃﻓﺭﺍﺩﻭﻜﺫﻟﻙ ﺍﻟﻔﺭﻕ ﻅﻬﺭ ،(34.3)ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺎﻷﺨﺭﻯ 
( 10.4)ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ ﺇﺸﺭﺍﻓﻴﺔﻭﺒﻴﻥ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﻤﺎﺭﺴﻭﻥ ﺃﻋﻤﺎل ( 54.3) ﺔﺇﺩﺍﺭﻴﺔ ﻏﻴﺭ ﺇﺸﺭﺍﻓﻴﺃﻋﻤﺎل 
ﺃﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﻫﺫﻩ  ﻴﻌﻨﻲﻫﺫﺍ ﻤﺎ .ﺤﻴﺙ ﺠﺎﺀﺕ ﻟﺼﺎﻟﺢ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﻻﺭﺘﻔﺎﻉ ﻤﺘﻭﺴﻁﻬﺎ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ
ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﻴﺅﻜﺩﻭﻥ ﻋﻠﻰ ﻗﻴﺎﻡ ﻤﺅﺴﺴﺘﻬﻡ ﺒﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺎﻵﺨﺭﻴﻥ ﻨﻅﺭﺍ ﻟﻠﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻟﺘﻲ 
  .ﻴﺸﻐﻠﻭﻨﻬﺎ




ﺍﻟﺘﻲ ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻨﺭﻓﺽ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺼﻔﺭﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻟﺨﺎﻤﺴﺔ ﻭﻨﻘﺒل ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺒﺩﻴﻠﺔ ﻟﻬﺎ 
ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﻟﺘﻨﺹ ﻋﻠﻰ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ 
ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ  لﻤﺠﺎ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ - ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل 
  .ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ
  .ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺩﻴﻤﻐﺭﺍﻓﻴﺔ ﻤﺴﺘﻭﻯﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻭﻕ ﻓﻲ : ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺜﺎﻟﺙ
ﺴﻨﺤﺎﻭل ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻭﻕ ﻓﻲ ﺇﺠﺎﺒﺎﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ   
ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﺍﻟﺜﺎﻟﺜﺔ  ﺁﺨﺭ ﻭﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﺒﻤﻌﻨﻰﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ  ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﻓﻕ ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ
  .ﻭﺒﻤﺨﺘﻠﻑ ﻓﺭﻭﻋﻬﺎ
ﻻ ﺘﻭﺠﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻟﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ : 0H
ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ ﻟﻠﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ 
  .ﻭﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ
ﺍﻟﺠﻨﺱ، :ﻭﺒﻤﺎ ﺃﻨﻨﺎ ﺘﻨﺎﻭﻟﻨﺎ ﻓﻲ ﺩﺭﺍﺴﺘﻨﺎ ﻫﺎﺘﻪ ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ ﻭﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ
،ﻤﺠﺎل ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔﺍﻟﻌﻤﺭ، ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺘﻌﻠﻴﻤﻲ، ﻋﺩﺩ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ 
  .ﺴﻨﺤﺎﻭل ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﻜل ﻭﺍﺤﺩ ﻋﻠﻰ ﺤﺩﻯ.ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ
  :ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ: ﺃﻭﻻ
ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻟﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ  ﻻ ﺘﻭﺠﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ: 10H
  .ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﺠﻨﺱ- ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل– ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﻟﻠﻌﻴﻨﺎﺕ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻭﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ  Tﻻﺨﺘﺒﺎﺭ ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺘﻡ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ
 ﻤﻭﻀﺤﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺍﻟﻤﻭﺍﻟﻲ
ﻟﻠﻔﺭﻭﻕ ﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ  Tﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ 92:ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
  .ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺤﺴﺏ ﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﺠﻨﺱ
  ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩ  ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ﺍﻟﻤﺤﺴﻭﺏ  Tﻗﻴﻤﺔ
  0,50  670.0  697.1
  91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ 
 (957.1)ﺍﻟﻤﺤﺴﻭﺒﺔ ﺒﻠﻐﺕ  Tﻨﻼﺤﻅ ﺃﻥ ﻗﻴﻤﺔ  92:ﻤﻥ ﺨﻼل ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
 ،(α=0,50)ﻤﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩ  ﺃﻜﺒﺭﻭﻫﻭ  (670.0)ﻭﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ﺍﻟﻤﺤﺴﻭﺏ 




 (α=0,50)ﻭﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﺸﻴﺭ ﺇﻟﻰ ﻋﺩﻡ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨﺩ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻤﻌﻨﻭﻴﺔ
ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل –ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﻟ
ﻴﻌﻨﻲ ﺫﻟﻙ ﻭﺠﻭﺩ ﺘﺠﺎﻨﺱ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﺫﻜﻭﺭ ﻭﺍﻹﻨﺎﺙ ﻓﻲ .ﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﺠﻨﺱﻟﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ -ﻜﺎﺒل
  .ﺘﺼﻭﺭﺍﺘﻬﻡ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻨﺹ ﻋﻠﻰ ﻋﺩﻡ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻨﻘﺒل ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺼﻔﺭﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ 
ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﻟﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ 
  .ﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﺠﻨﺱﻟﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ - ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–
  
  :ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻟﺜﺎﻨﻴﺔ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ: ﺜﺎﻨﻴﺎ
ﻻ ﺘﻭﺠﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻟﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ : 20H
  .ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻌﻤﺭ- ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒلﻓﺭﻉ – ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﻭﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ  ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺘﻡ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﺘﺒﺎﻴﻥ ﺍﻷﺤﺎﺩﻱ ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ
  .ﻤﻭﻀﺤﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺍﻟﻤﻭﺍﻟﻲ
ﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ  ﻕﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﺘﺒﺎﻴﻥ ﺍﻷﺤﺎﺩﻱ ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻭ ﻨﺘﺎﺌﺞ 03:ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
  .ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺤﺴﺏ ﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻌﻤﺭ




  ﺍﻟﻤﺤﺴﻭﺒﺔ F   ﻗﻴﻤﺔ  ﺍﻟﻤﺭﺒﻌﺎﺕ
ﻤﺴﺘﻭﻯ 
  ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ
  750.4  3  271.21  ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻋﺎﺕ
  864.0  68  422.04  ﺩﺍﺨل ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻋﺎﺕ  000.0  576.8
  _____  98  693.25  ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻉ
  . 91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﻴﻅﻬﺭ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ  Fﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ 03:ﻤﻥ ﺨﻼل ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ 
ﻭﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ  (576.8)ﺍﻟﻤﺤﺴﻭﺒﺔ F،ﺇﺫ ﺒﻠﻐﺕ ﻗﻴﻤﺔ ( %  59ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺜﻘﺔ  ﻋﻨﺩ)ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ  
ﻭﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﺸﻴﺭ ﺇﻟﻰ  ﻭﺠﻭﺩ ( 50.0)ﻭﻫﻭ ﺍﻗل ﻤﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩ  (000.0)ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ
ﺍﺜﺭ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻌﻤﺭ ﻋﻠﻰ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ 




ﻨﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻰ  ﺒﻴﻥ ﺜﻨﺎﺌﻴﺎﺕ ﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻌﻤﺭﻭﻟﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻔﺭﻭﻗﺎﺕ .ﺒﺴﻜﺭﺓ -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل- ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل
  .ﺍﻟﻤﻭﺍﻟﻲﻫﻭ ﻤﻭﻀﺢ ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﻭﺫﻟﻙ ﻜﻤﺎ DSL ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ
  .ﺍﻟﻌﻤﺭ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺘﺒﻌﺎ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭﻟﻠﻔﺭﻭﻕ ﻓﻲ ﻤﺴﺘﻭﻯ  DSL ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ 13:ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ













  700.0*  000.0*      657.0  70.3  ﺴﻨﺔ03
  ﺍﻗلﺍﻟﻰ 03ﻤﻥ
    100.0*      437.0  74.3  ﺴﻨﺔ04 ﻤﻥ
   ﺍﻟﻰ ﺍﻗل04ﻤﻥ
          276.0  31.4  ﺴﻨﺔ05 ﻤﻥ
ﺴﻨﺔ 05ﻤﻥ
          485.0  67.3  ﻓﺄﻜﺜﺭ
  .(α=0,50)ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨﺩ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ *
  91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺒﻴﻥ ﻤﺘﻭﺴﻁﺎﺕ  (13ﺭﻗﻡ)ﺘﺒﻴﻥ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺃﻋﻼﻩ
ﺴﻨﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻗل 04ﻟﺫﻴﻥ ﺃﻋﻤﺎﺭﻫﻡ ﻤﻥﺍ ﻭﺫﻟﻙ ﺒﻴﻥ ﺜﻨﺎﺌﻴﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
ﺴﻨﺔ ﻭﻜﺎﻥ ﺫﻟﻙ ﻟﺼﺎﻟﺢ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺫﻭﻱ ﺍﻟﻔﺌﺔ ﺍﻟﻌﻤﺭﻴﺔ 03ﺴﻨﺔ ﻭﺍﻟﺫﻴﻥ ﺃﻋﻤﺎﺭﻫﻡ ﺍﻗل ﻤﻥ05ﻤﻥ
( 31.4)ﻹﺠﺎﺒﺎﺘﻬﻡ ﻭﻫﺫﺍ ﺒﺩﻻﻟﺔ ﺍﺭﺘﻔﺎﻉ ﺍﻟﻭﺴﻁ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ(ﺴﻨﺔ 05ﺴﻨﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻗل ﻤﻥ  04ﻤﻥ)ﺍﻟﺜﺎﻟﺜﺔ
  ، (70.3)ﻋﻥ ﺍﻷﺨﺭﻯ
ﻭﺒﻴﻥ ﺍﻟﻔﺌﺔ ( ﺴﻨﺔ ﻓﺄﻜﺜﺭ05ﻤﻥ)ﺍﻟﻌﻤﺭﻴﺔ ﺍﻟﺭﺍﺒﻌﺔ  ﺔﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﺍﺨﺘﻼﻑ ﺒﻴﻥ ﺜﻨﺎﺌﻴﺔ ﺍﻟﻔﺌ
ﻭﺠﺎﺀﺕ ﻟﺼﺎﻟﺢ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺫﻭﻱ ﺍﻟﻔﺌﺔ ﺍﻟﻌﻤﺭﻴﺔ ﺍﻟﺭﺍﺒﻌﺔ ﺒﺩﻻﻟﺔ  (ﺴﻨﺔ03ﺃﻗل ﻤﻥ )ﺍﻟﻌﻤﺭﻴﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ
  .(70.3)ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺎﻷﻭﻟﻰ( 67.3)ﺍﺭﺘﻔﺎﻉ ﺍﻟﻭﺴﻁ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ ﻹﺠﺎﺒﺎﺘﻬﻡ
ﺍﻟﻔﺭﻕ ﻅﻬﺭ ﺃﻴﻀﺎ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻔﺌﺘﻴﻥ ﺍﻟﻌﻤﺭﻴﺔ ﺍﻟﺜﺎﻨﻴﺔ ﻭﺍﻟﺜﺎﻟﺜﺔ ﻭﺠﺎﺀﺕ ﻟﺼﺎﻟﺢ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺘﺘﺭﺍﻭﺡ 
   .(74.3)ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺎﻷﺨﺭﻯ (31.4)ﺴﻨﺔ ﺒﻭﺴﻁ ﺤﺴﺎﺒﻲ  05ﺴﻨﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻗل ﻤﻥ  04ﺃﻋﻤﺎﺭﻫﻡ ﻤﻥ 
  




ﺴﻨﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻗل  04ﻭﻫﺫﺍ ﻁﺒﻌﺎ ﻴﺩل ﻋﻠﻰ ﺃﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺫﻭﻱ ﺍﻟﻔﺌﺘﻴﻥ ﺍﻟﻌﻤﺭﻴﺔ ﻤﻥ 
ﻤﻥ ﻗﺩﻡ ﺘﻘﻴﻴﻤﺎ ﺍﻴﺠﺎﺒﻴﺎ ﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ  ﺃﻜﺜﺭ ﻫﻡﺴﻨﺔ ﻓﺄﻜﺜﺭ  05ﺴﻨﺔ ﻭﻤﻥ 05ﻤﻥ
  . ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻟﺨﺒﺭﺘﻬﻡ ﻭﺍﻟﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻟﺘﻲ ﻗﻀﻭﻫﺎ ﻓﻴﻬﺎ
ﺍﻟﺘﻲ  ﺒﺩﻴﻠﺔ ﻟﻬﺎﻭﻋﻠﻴﻪ ﻨﺭﻓﺽ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺼﻔﺭﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻟﺜﺎﻨﻴﺔ ﻭﻨﻘﺒل ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟ
ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻟﺘﻨﺹ ﻋﻠﻰ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ 
  .ﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻌﻤﺭﻟﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ - ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل 
  :ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻟﺜﺎﻟﺜﺔ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ: ﺜﺎﻟﺜﺎ
ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻻ ﺘﻭﺠﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻟﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ : 30H
ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ - ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل– ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﺒﻤﺅﺴﺴﺔ  ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
  .ﺍﻟﺘﻌﻠﻴﻤﻲ
ﻭﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ  ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺘﻡ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﺘﺒﺎﻴﻥ ﺍﻷﺤﺎﺩﻱ ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ
 .ﻤﻭﻀﺤﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺍﻟﻤﻭﺍﻟﻲ
ﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ  ﻕﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﺘﺒﺎﻴﻥ ﺍﻷﺤﺎﺩﻱ ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻭ ﻨﺘﺎﺌﺞ 23:ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
  .ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺤﺴﺏ ﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺘﻌﻠﻴﻤﻲ




  ﺍﻟﻤﺤﺴﻭﺒﺔ F   ﻗﻴﻤﺔ  ﺍﻟﻤﺭﺒﻌﺎﺕ
ﻤﺴﺘﻭﻯ 
  ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ
  141.2  3  324.6  ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻋﺎﺕ
  535.0  68  379.54  ﺩﺍﺨل ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻋﺎﺕ  010.0  500.4
  _____  98  693.25  ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻉ
  . 91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﻴﻅﻬﺭ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ  Fﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ  23:ﻤﻥ ﺨﻼل ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ 
ﻭﻤﺴﺘﻭﻯ ( 500.4)ﺍﻟﻤﺤﺴﻭﺒﺔ  Fﺇﺫ ﺒﻠﻐﺕ ﻗﻴﻤﺔ  ،(%  59ﻋﻨﺩ  ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺜﻘﺔ )ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ  
ﻭﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﺸﻴﺭ ﺇﻟﻰ  ( 50.0)ﻭﻫﻭ ﺍﻗل ﻤﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩ ( 010.0)ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ
ﻭﺠﻭﺩ ﺍﺜﺭ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ﻋﻠﻰ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ 
ﻭﺍﻟﺠﺩﻭل ﺍﻟﻤﻭﺍﻟﻲ ﻴﺒﻴﻥ ﺍﻻﺨﺘﻼﻑ ﻓﻲ .ﺒﺴﻜﺭﺓ -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل
  .ﺒﻴﻥ ﺜﻨﺎﺌﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ﺍﻟﻔﺭﻭﻗﺎﺕ




 ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺘﺒﻌﺎ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭﻟﻠﻔﺭﻭﻕ ﻓﻲ ﻤﺴﺘﻭﻯ  DSL ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ 33:ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ






  ﻤﻬﻨﺩﺱ  ﺘﻘﻨﻲ ﺴﺎﻤﻲ  ﻟﻴﺴﺎﻨﺱ  ﺜﺎﻨﻭﻱ  ﺍﻟﻤﻌﻴﺎﺭﻱ
  640.0*        437.0  25.3  ﺜﺎﻨﻭﻱ
    810.0*      537.0  02.4  ﻟﻴﺴﺎﻨﺱ
  200.0*        507.0  73.3  ﺘﻘﻨﻲ ﺴﺎﻤﻲ
          757.0  28.3  ﻤﻬﻨﺩﺱ
  .(α=0,50)ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨﺩ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ *
  91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ  ﻥﺘﺒﻴ (33ﺭﻗﻡ)ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺃﻋﻼﻩﻠﻴﻬﺎ ﻋﺼل ﺤﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘ
ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﻤﺘﻭﺴﻁﺎﺕ ﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺒﻴﻥ ﻜل ﺜﻨﺎﺌﻴﺔ ﻤﻥ ﺜﻨﺎﺌﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ 
ﻭﺫﻟﻙ ﺒﻴﻥ ﺜﻨﺎﺌﻴﺔ ﺍﻟﺤﺎﺼﻠﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺸﻬﺎﺩﺓ ﻤﻬﻨﺩﺱ ﻭﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺜﺎﻨﻭﻱ ﻭﺠﺎﺀ ﺫﻟﻙ .ﺍﻟﺘﻌﻠﻴﻤﻲ
ﻟﺼﺎﻟﺢ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺍﻟﺤﺎﺼﻠﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺸﻬﺎﺩﺓ ﻤﻬﻨﺩﺱ ﻭﻫﺫﺍ ﺒﺩﻻﻟﺔ ﺍﺭﺘﻔﺎﻉ ﺍﻟﻭﺴﻁ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ 
  (.25.3)ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺎﻷﻭﻟﻰ( 28.3)ﺎﺘﻬﻡﻹﺠﺎﺒ
ﺍﻻﺨﺘﻼﻑ ﻅﻬﺭ ﺃﻴﻀﺎ ﺒﻴﻥ ﺜﻨﺎﺌﻴﺔ ﺍﻟﺤﺎﺼﻠﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺸﻬﺎﺩﺓ ﺘﻘﻨﻲ ﺴﺎﻤﻲ ﻭﺍﻟﺤﺎﺼﻠﻴﻥ ﻋﻠﻰ 
ﺸﻬﺎﺩﺓ ﺍﻟﻠﻴﺴﺎﻨﺱ ﺤﻴﺙ ﺠﺎﺀﺕ ﻟﺼﺎﻟﺢ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﺒﺩﻻﻟﺔ ﺍﺭﺘﻔﺎﻉ ﻤﺘﻭﺴﻁﻬﺎ 
ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻟﻰ ﺜﻨﺎﺌﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﻨﺩﺱ ﻭﺍﻟﺘﻘﻨﻲ ﺴﺎﻤﻲ ﺤﻴﺙ ﺠﺎﺀﺕ (.73.3)ﻋﻥ ﺍﻷﺨﺭﻯ(02.4)ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ
ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ( 28.3)ﻠﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺸﻬﺎﺩﺓ ﺍﻟﻤﻬﻨﺩﺱ ﻻﺭﺘﻔﺎﻉ ﻤﺘﻭﺴﻁﻬﺎ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲﻟﺼﺎﻟﺢ ﺍﻟﺤﺎﺼ
ﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﻭﺤﻲ ﺃﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﺤﺎﺼﻠﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺸﻬﺎﺩﺓ (.73.3)ﺒﺎﻟﺤﺎﺼﻠﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺸﻬﺎﺩﺓ ﺘﻘﻨﻲ ﺴﺎﻤﻲ
  . ﺍﻟﻠﻴﺴﺎﻨﺱ ﻭﺍﻟﻤﻬﻨﺩﺱ ﻫﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ ﻗﺩﻡ ﺘﻘﻴﻴﻤﺎ ﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ 
ﺍﻟﺘﻲ  ﺔ ﺍﻟﺒﺩﻴﻠﺔ ﻟﻬﺎﻭﻋﻠﻴﻪ ﻨﺭﻓﺽ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺼﻔﺭﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻟﺜﺎﻟﺜﺔ ﻭﻨﻘﺒل ﺍﻟﻔﺭﻀﻴ
ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻟﺘﻨﺹ ﻋﻠﻰ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ 








  :ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻟﺭﺍﺒﻌﺔ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ: ﺭﺍﺒﻌﺎ
ﻟﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻻ ﺘﻭﺠﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ : 40H
ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﻋﺩﺩ ﺴﻨﻭﺍﺕ - ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل– ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﺒﻤﺅﺴﺴﺔ  ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
  .ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ
ﻭﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ  ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺘﻡ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﺘﺒﺎﻴﻥ ﺍﻷﺤﺎﺩﻱ ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ
 .ﻤﻭﻀﺤﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺍﻟﻤﻭﺍﻟﻲ
ﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ  ﻕﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﺘﺒﺎﻴﻥ ﺍﻷﺤﺎﺩﻱ ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻭ 43:ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
  .ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺤﺴﺏ ﻤﺘﻐﻴﺭ ﻋﺩﺩ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ




  ﺍﻟﻤﺤﺴﻭﺒﺔ F ﻗﻴﻤﺔ  ﺍﻟﻤﺭﺒﻌﺎﺕ
ﻤﺴﺘﻭﻯ 
  ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ
  046.3  3  919.01  ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻋﺎﺕ
  284.0  68  774.14  ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻋﺎﺕﺩﺍﺨل   000.0  745.7
  ___  98  693.25  ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻉ
  . 91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﻴﻅﻬﺭ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ  Fﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ 43:ﻡﻤﻥ ﺨﻼل ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗ 
ﻭﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ( 745.7)ﺍﻟﻤﺤﺴﻭﺒﺔ F،ﺇﺫ ﺒﻠﻐﺕ ﻗﻴﻤﺔ (%  59ﻋﻨﺩ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺜﻘﺔ )ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ
ﻭﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﺸﻴﺭ ﺇﻟﻰ  ﻭﺠﻭﺩ ( 50.0)ﻭﻫﻭ ﺍﻗل ﻤﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩ (000.0)ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ
ﺍﺜﺭ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﻋﺩﺩ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ 
ﺒﻴﻥ  ﻭﺍﻟﺠﺩﻭل ﺍﻟﻤﻭﺍﻟﻲ ﻴﺒﻴﻥ ﺍﻟﻔﺭﻭﻗﺎﺕ.ﺒﺴﻜﺭﺓ -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل











ﻋﺩﺩ  ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺘﺒﻌﺎ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭﻟﻠﻔﺭﻭﻕ ﻓﻲ ﻤﺴﺘﻭﻯ  DSL ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ53:ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
















  000.0*  100.0*      207.0  02.3  ﺴﻨﻭﺍﺕ5
 ﺍﻟﻰ ﺍﻗل5ﻤﻥ
  200.0*  600.0*      218.0  03.3  ﺴﻨﻭﺍﺕ01ﻤﻥ
 ﺍﻟﻰ ﺍﻗل01ﻤﻥ
          727.0  79.3  ﺴﻨﺔ51ﻤﻥ
ﺴﻨﺔ 51ﻤﻥ
          026.0  99.3  ﻓﺄﻜﺜﺭ
  .(α=0,50)ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨﺩ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ *
  .91.v.ssps  ﺒﺭﻨﺎﻤﺞﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﻟﺘﺤﺩﻴﺩ ﺼﺎﻟﺢ ﺍﻟﻔﺭﻭﻕ ﺒﻴﻥ ﻜل ﻓﺌﺘﻴﻥ ﻤﻥ ﻓﺌﺎﺕ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ  DSL ﺎﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭﺒ 
ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﻤﺘﻭﺴﻁﺎﺕ  (53ﺭﻗﻡ)ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺃﻋﻼﻩ ﺒﻴﻨﺕ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ
ﺴﻨﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻗل ﻤﻥ  01ﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭﺫﻟﻙ ﺒﻴﻥ ﺜﻨﺎﺌﻴﺔ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺘﺘﺭﺍﻭﺡ ﺨﺒﺭﺘﻬﻡ ﻤﻥ
ﺴﻨﻭﺍﺕ ﻭﺠﺎﺀﺕ ﻟﺼﺎﻟﺢ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺘﺘﺭﺍﻭﺡ ﻋﺩﺩ  5ﻬﻡ ﺍﻗل ﻤﻥﺴﻨﺔ ﻭﺍﻟﺫﻴﻥ ﻟﺩﻴﻬﻡ ﺨﺒﺭﺘ51
ﻭﻫﺫﺍ ﺒﺩﻻﻟﺔ ﺍﺭﺘﻔﺎﻉ ﺍﻟﻭﺴﻁ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ ،ﺴﻨﺔ 51ﺴﻨﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻗل ﻤﻥ  01ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺨﺒﺭﺘﻬﻡ ﻤﻥ
 5ﻜﺫﻟﻙ ﺒﻴﻥ ﺜﻨﺎﺌﻴﺔ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺫﻭﻱ ﺨﺒﺭﺓ ﺍﻗل ﻤﻥ ،(02.3)ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺎﻷﺨﺭﻯ( 79.3)ﻹﺠﺎﺒﺎﺘﻬﻡ
ﺤﻴﺙ ﺠﺎﺀﺕ ﻟﺼﺎﻟﺢ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﺒﻭﺴﻁ ﺴﻨﺔ ﻓﺄﻜﺜﺭ 51ﺴﻨﻭﺍﺕ ﻭﺒﻴﻥ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺘﺘﺭﺍﻭﺡ ﺨﺒﺭﺘﻬﻡ ﻤﻥ
  (.99.3)ﺤﺴﺎﺒﻲ
 01ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺇﻟﻰ ﺍﻗل ﻤﻥ  5ﺍﻟﻔﺭﻕ ﻅﻬﺭ ﺃﻴﻀﺎ ﺒﻴﻥ ﺜﻨﺎﺌﻴﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺨﺒﺭﺘﻬﻡ ﻤﻥ 
ﺴﻨﺔ ﺤﻴﺙ ﺠﺎﺀﺕ ﻟﺼﺎﻟﺢ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ  51ﺴﻨﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻗل ﻤﻥ  01ﺴﻨﻭﺍﺕ ﻭﺒﻴﻥ ﺫﻭﻱ ﺨﺒﺭﺓ ﻤﻥ 
ﺒﻴﻥ  ﻨﺠﺩ ﺍﻻﺨﺘﻼﻑ ﻜﺫﻟﻙ(.03.3)ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺎﻷﺨﺭﻯ ( 79.3)ﺒﺩﻻﻟﺔ ﺍﺭﺘﻔﺎﻉ ﻤﺘﻭﺴﻁﻬﺎ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ 
 51ﺴﻨﻭﺍﺕ ﻭﺒﻴﻥ ﺫﻭﻱ ﺨﺒﺭﺓ ﻤﻥ  01ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺇﻟﻰ ﺍﻗل ﻤﻥ  5ﺨﺒﺭﺘﻬﻡ ﻤﻥ  ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺜﻨﺎﺌﻴﺔ
ﻫﺫﺍ ﻤﺎ (.99.3)ﻟﺼﺎﻟﺢ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﻻﺭﺘﻔﺎﻉ ﻤﺘﻭﺴﻁﻬﺎ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ ﺤﻴﺙ ﺠﺎﺀﺕ ﺴﻨﺔ ﻓﺄﻜﺜﺭ 




ﻓﺄﻜﺜﺭ ﻤﺩﺭﻜﻭﻥ ﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ  ﻭﺍﺕﺴﻨ 01ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺫﻭﻱ ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ ﻤﻥ ﺃﻥ ﺍﻟﻘﻭل  ﺇﻟﻰﻴﻘﻭﺩﻨﺎ 
   .ﻭﻫﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ ﻗﺩﻡ ﺘﻘﻴﻴﻤﺎ ﺍﻴﺠﺎﺒﻴﺎ ﺤﻭﻟﻪ ﻱ ﻨﻅﺭﺍ ﻟﺨﺒﺭﺘﻬﻡ ﺍﻟﻁﻭﻴﻠﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔﺍﻟﺒﺸﺭ
ﺍﻟﺘﻲ ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻨﺭﻓﺽ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺼﻔﺭﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻟﺭﺍﺒﻌﺔ ﻭﻨﻘﺒل ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺒﺩﻴﻠﺔ ﻟﻬﺎ 
ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻟﺘﻨﺹ ﻋﻠﻰ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ 
ﻋﺩﺩ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل 
  .ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ
  :ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻟﺨﺎﻤﺴﺔ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ: ﺨﺎﻤﺴﺎ
ﻻ ﺘﻭﺠﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻟﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ : 50H
ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﻤﺠﺎل ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ - ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل– ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﺒﻤﺅﺴﺴﺔ  ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
  .ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ
ﻭﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ  ﻫﺫﻩ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺘﻡ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﺘﺒﺎﻴﻥ ﺍﻷﺤﺎﺩﻱ ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ
  .ﻤﻭﻀﺤﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺍﻟﻤﻭﺍﻟﻲ
ﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ  ﻕﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﺘﺒﺎﻴﻥ ﺍﻷﺤﺎﺩﻱ ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻟﻔﺭﻭ 63:ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
  .ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺤﺴﺏ ﻤﺘﻐﻴﺭ ﻤﺠﺎل ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ




  ﺍﻟﻤﺤﺴﻭﺒﺔ Fﻗﻴﻤﺔ  ﺍﻟﻤﺭﺒﻌﺎﺕ
ﻤﺴﺘﻭﻯ 
  ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ
  394.4  2  689.8  ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻋﺎﺕ
  894.0  78  014.34  ﺩﺍﺨل ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻋﺎﺕ  000.0  220.9
  ____  98  693.25  ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻉ
  . 91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﻴﻅﻬﺭ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ  Fﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ63:ﻤﻥ ﺨﻼل ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ 
ﻭﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ  (220.9)ﺍﻟﻤﺤﺴﻭﺒﺔ Fﺇﺫ ﺒﻠﻐﺕ ﻗﻴﻤﺔ  ،(%  59ﻋﻨﺩ  ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺜﻘﺔ )ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ
ﻭﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﺸﻴﺭ ﺇﻟﻰ  ﻭﺠﻭﺩ ( 50.0)ﻭﻫﻭ ﺍﻗل ﻤﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ﺍﻟﻤﻌﺘﻤﺩ (000.0)ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ 
ﻋﻠﻰ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ  ﺍﺜﺭ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﻤﺠﺎل ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ
ﻭﺍﻟﺠﺩﻭل ﺍﻟﻤﻭﺍﻟﻲ ﻴﺒﻴﻥ ﺍﻻﺨﺘﻼﻑ ﻓﻲ .ﺒﺴﻜﺭﺓ -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل
  .ﺒﻴﻥ ﺜﻨﺎﺌﻴﺎﺕ ﻤﺘﻐﻴﺭ ﻤﺠﺎل ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻭﻗﺎﺕ




ﻤﺠﺎل  ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺘﺒﻌﺎ ﻟﻤﺘﻐﻴﺭﻟﻠﻔﺭﻭﻕ ﻓﻲ ﻤﺴﺘﻭﻯ  DSL ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ 73:ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ   
  .ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ
  ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ   ﻤﺠﺎل ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ
ﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻑ 







  400.0*        83.3  ﺃﻋﻤﺎل ﻓﻨﻴﺔ
ﺃﻋﻤﺎل ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ ﻏﻴﺭ 
  200.0*        54.3  ﺇﺸﺭﺍﻓﻴﺔ
          30.4  ﺃﻋﻤﺎل ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ ﺇﺸﺭﺍﻓﻴﺔ
  .(α=0,50)ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨﺩ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ *
  . 91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ  :ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﻟﺘﺤﺩﻴﺩ ﺼﺎﻟﺢ ﺍﻟﻔﺭﻭﻕ ﺒﻴﻥ ﻜل ﻓﺌﺘﻴﻥ ﻤﻥ ﻓﺌﺎﺕ ﻤﺠﺎل ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ  DSL ﺒﺎﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ
ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺒﻴﻥ ( 73ﺭﻗﻡ)ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺃﻋﻼﻩ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ ﺒﻴﻨﺕ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ
ﻤﺘﻭﺴﻁﺎﺕ ﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭﺫﻟﻙ ﺒﻴﻥ ﺜﻨﺎﺌﻴﺔ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﻤﺎﺭﺴﻭﻥ 
ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ ﺇﺸﺭﺍﻓﻴﺔ ﻭﺒﻴﻥ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﻤﺎﺭﺴﻭﻥ ﺃﻋﻤﺎل ﻓﻨﻴﺔ ﻭﺠﺎﺀ ﺫﻟﻙ ﻟﺼﺎﻟﺢ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﺃﻋﻤﺎل 
( 30.4)ﺎﺒﻲ ﻹﺠﺎﺒﺎﺘﻬﻡﻴﻤﺎﺭﺴﻭﻥ ﺃﻋﻤﺎل ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ ﺇﺸﺭﺍﻓﻴﺔ ﻭﻫﺫﺍ ﺒﺩﻻﻟﺔ ﺍﺭﺘﻔﺎﻉ ﺍﻟﻭﺴﻁ ﺍﻟﺤﺴ
ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ ﺃﻋﻤﺎل ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﻤﺎﺭﺴﻭﻥ  ﺔﺒﻴﻥ ﺜﻨﺎﺌﻴﺔ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﻜﺫﻟﻙ ،ﻭ(83.3)ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺎﻷﺨﺭﻯ 
ﺤﻴﺙ ﺠﺎﺀﺕ ( 30.4)ﻭﺒﻴﻥ ﺍﻟﺫﻴﻥ ﻴﻤﺎﺭﺴﻭﻥ ﺃﻋﻤﺎل ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ ﺇﺸﺭﺍﻓﻴﺔ( 54.3) ﺔﻏﻴﺭ ﺇﺸﺭﺍﻓﻴ
ﻭﻅﻴﻔﺔ ﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﺩل ﻋﻠﻰ ﺃﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻟ.ﻟﺼﺎﻟﺢ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﻻﺭﺘﻔﺎﻉ ﻤﺘﻭﺴﻁﻬﺎ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ
ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺍﻟﻤﺭﺘﻔﻊ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺎﻵﺨﺭﻴﻥ ﻨﻅﺭﺍ ﻟﻠﻭﻅﺎﺌﻑ ﻋﻠﻰ ﻴﺅﻜﺩﻭﻥ 
  .ﺍﻟﺘﻲ ﻴﺸﻐﻠﻭﻨﻬﺎ
ﺍﻟﺘﻲ ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻨﺭﻓﺽ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺼﻔﺭﻴﺔ ﺍﻟﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻟﺨﺎﻤﺴﺔ ﻭﻨﻘﺒل ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻟﺒﺩﻴﻠﺔ ﻟﻬﺎ 
ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻟﺘﻨﺹ ﻋﻠﻰ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ 









 (.ﻤﺼﻔﻭﻓﺔ ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ) ﺒﻴﺭﺴﻭﻥﺍﺨﺘﺒﺎﺭ  :ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺍﻟﺭﺍﺒﻊ
 ﺒﻴﻥ ﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺒﻤﻌﺎﻤل  ﻁﺴﻨﺤﺎﻭل ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﻤﻁﻠﺏ ﺘﻠﺨﻴﺹ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﺍﻻﺭﺘﺒﺎ  
  :ﻴﺒﻴﻨﻪ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺍﻟﺘﺎﻟﻲﻜﻤﺎ  nosraeP








  .ﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ
ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ ﻤﻊ 
ﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ 






  309.0** 209.0**  858.0**  988.0**  898.0**  ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
  067.0**  277.0**  627.0**  857.0**  367.0**  ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
  198.0**  588.0**  158.0**  888.0**  988.0**  ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
  748.0**  348.0**  797.0**  318.0**  538.0**  ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
  .(α=0,10)ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨﺩ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ  **
  . 91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ  ﻤﺨﺭﺠﺎﺕﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ : ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
ﻴﺘﻀﺢ ﻟﻨﺎ ﺃﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻁﺭﺩﻴﺔ ﻭﻤﻭﺠﺒﺔ  83:ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
ﺒﻴﻥ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  10.0ﻭﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﻤﻌﻨﻭﻴﺔ ﻋﻨﺩ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺩﻻﻟﺔ ﺍﻗل ﻤﻥ ﺃﻭ ﺘﺴﺎﻭﻱ 
   :ﺤﻴﺙ ﻨﺴﺘﻨﺘﺞ ﻭﺃﺒﻌﺎﺩ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﻓﻘﺎ ﻟﻤﻌﺎﻤﻼﺕ ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ ﺍﻟﻤﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ
ﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﻭﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺘﺤﺩﻴﺩﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻁﺭﺩﻴﺔ ﺒﻴﻥ  -
 .857.0ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ  ﺍﻟﻌﻤل
 ﻭﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺘﺤﺩﻴﺩﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻁﺭﺩﻴﺔ ﺒﻴﻥ  -
 .627.0ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ 
ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻤﻌﺎﻤل  ﻭﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺘﺤﺩﻴﺩﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻁﺭﺩﻴﺔ ﺒﻴﻥ  -
 .277.0ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ 
 ﻭﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ ﻓﺭﻴﻕ ﺍﻟﻌﻤلﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺘﺤﺩﻴﺩﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻁﺭﺩﻴﺔ ﺒﻴﻥ  ﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ -
 .067.0ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ 




ﻭﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺘﻁﻭﻴﺭﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻁﺭﺩﻴﺔ ﺒﻴﻥ  -
 .888.0ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ  ﺍﻟﻌﻤل
 ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ ﻭﺍﻟﺩﻗﺔﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺘﻁﻭﻴﺭﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻁﺭﺩﻴﺔ ﺒﻴﻥ  -
 .158.0ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ 
ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻤﻌﺎﻤل  ﻭﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ ﺕﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍ ﺘﻁﻭﻴﺭﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻁﺭﺩﻴﺔ ﺒﻴﻥ  -
 .588.0ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ 
 ﻭﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ ﻓﺭﻴﻕ ﺍﻟﻌﻤلﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺘﻁﻭﻴﺭﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻁﺭﺩﻴﺔ ﺒﻴﻥ  -
 .198.0ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ 
ﻭﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺘﻘﻴﻴﻡﻁ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻁﺭﺩﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎ -
 .318.0ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ  ﺍﻟﻌﻤل
 ﻭﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺘﻘﻴﻴﻡﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻁﺭﺩﻴﺔ ﺒﻴﻥ  -
 .797.0ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ 
ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻤﻌﺎﻤل  ﻭﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺘﻘﻴﻴﻡﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻁﺭﺩﻴﺔ ﺒﻴﻥ  -
 .348.0ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ 
 ﻭﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ ﻓﺭﻴﻕ ﺍﻟﻌﻤلﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺘﻘﻴﻴﻡﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻁﺭﺩﻴﺔ ﺒﻴﻥ  -
 .748.0ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ 
ﻭﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻁﺭﺩﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  -
 .988.0ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ  ﺍﻟﻌﻤل
 ﻭﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻁﺭﺩﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  -
 .858.0ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ 
ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻤﻌﺎﻤل  ﻭﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻁﺭﺩﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  -
 .209.0ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ 
 ﻴﻕ ﺍﻟﻌﻤلﻭﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ ﻓﺭﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻁﺭﺩﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  -
 .309.0ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ 
ﻤﺎ ﻴﺠﻌﻠﻨﺎ ﻨﺭﻓﺽ ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺎﺕ ﺍﻟﺼﻔﺭﻴﺔ ﻭﻨﻘﺒل ﺍﻟﻔﺭﻀﻴﺎﺕ ﺍﻟﺒﺩﻴﻠﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﻨﺹ ﻋﻠﻰ  ﺫﺍﻭﻫ
   .ﻋﻼﻗﺎﺕ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﺒﻴﻥ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱﻭﺠﻭﺩ 




  :ﻭﻴﻤﻜﻨﻨﺎ ﺘﻭﻀﻴﺢ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ ﺒﻴﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺃﺒﻌﺎﺩﻩ ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺍﻟﺘﺎﻟﻲ
  .ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ ﺒﻴﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺃﺒﻌﺎﺩﻩ  93:ﺭﻗﻡﺍﻟﺠﺩﻭل 
  ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭ
  039.0**  259.0**  198.0**  ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
  (.α=10,0)ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨﺩ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ  **
   91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ  ﻤﺨﺭﺠﺎﺕﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ : ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
  :ﻨﺴﺘﻨﺘﺞ ﻤﺎ ﻴﻠﻲ 93:ﺨﻼل ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡﻤﻥ 
ﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻁﺭﺩﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ  -
 .198.0ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ 
ﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻁﺭﺩﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ  -
 .259.0ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ 
ﺒﻴﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻁﺭﺩﻴﺔ  -
 .039.0ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ 
ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﻤﻌﺒﺭﺓ  ﻡﺘﻘﻴﻴﻭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﺘﻁﻭﻴﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﻓﺎﻥ ﻜل ﻤﻥ ﺘﺤﺩﻴﺩ 
  .ﺠﺩﺍ ﻋﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
  :ﻭﻴﻤﻜﻨﻨﺎ ﺘﻭﻀﻴﺢ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﺃﺒﻌﺎﺩﻩ ﻓﻲ ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺍﻟﺘﺎﻟﻲ
  .ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﺃﺒﻌﺎﺩﻩ 04: ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
  ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ  ﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﻻﻨﺠﺎﺯ  ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ  ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭ
ﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ 
  ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ
  299.0**  089.0**  689.0**  889.0**  ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
  (.α=10,0)ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨﺩ ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ  **
  . 91.v.sspsﺒﺭﻨﺎﻤﺞ  ﻤﺨﺭﺠﺎﺕﻋﻠﻰ  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻟﺒﺎﺤﺜﺔ : ﺍﻟﻤﺼﺩﺭ
  : ﻨﺴﺘﻨﺘﺞ ﻤﺎﻴﻠﻲ 04: ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺠﺩﻭل ﺭﻗﻡ
 ﻋﻠﻰﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻁﺭﺩﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ  -
 .889.0ﺍﻟﻌﻤل ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ 




ﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻁﺭﺩﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ  -
 .689.0ﺒﻠﻎ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ ﺤﻴﺙ 
ﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻁﺭﺩﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻤﻌﺎﻤل  -
 089.0ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ 
ﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻴﺔ ﻭﻁﺭﺩﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﺤﻴﺙ  -
 299.0ﺒﻠﻎ ﻤﻌﺎﻤل ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ 
 ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ، ﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻤل، ﻋﻠﻰﻭﺒﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﻓﺎﻥ ﻜل ﻤﻥ ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ 























  :ﺍﻟﻔﺼل ﺍﻟﺨﺎﻤﺱ ﺨﻼﺼﺔ
ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل –ﺒﻨﺎﺀﺍ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻗﻤﻨﺎ ﺒﻬﺎ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل    
ﺤﻴﺙ ﻭﻤﻥ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻬﺎ ﻭﺩﻭﺭﻩ ﻓﻲ  ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﻠﻭﻗﻭﻑ ﻋﻠﻰﺒﺴﻜﺭﺓ -ﻜﺎﺒل
ﺍﻟﺫﻱ ﺍﻟﻤﺨﺘﺎﺭﺓ  ﺩﺭﺍﺴﺔﺍﻻﺴﺘﺒﻴﺎﻥ ﺍﻟﻤﺼﻤﻡ ﻋﻠﻰ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺨﻼل ﺍﻟﻤﻘﺎﺒﻠﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻗﻤﻨﺎ ﺒﻬﺎ ﻭﻜﺫﺍ 
 91.v.sspsﺜﻡ ﺍﺴﺘﺭﺠﺎﻋﻪ ﻟﻴﺘﻡ ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻟﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﺍﻟﻤﺘﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺒﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﻭﺯﻋﻨﺎﻩ ﻋﻠﻴﻬﺎ 
ﺌﺞ ﻤﻥ ﺒﻴﻨﻬﺎ ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺴﺎﻟﻴﺏ ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﺘﻭﺼﻠﻨﺎ ﺇﻟﻰ ﻋﺩﺓ ﻨﺘﺎﻭﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻲ 
  :ﻨﺫﻜﺭ
ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺠﺎﺀﺕ  -
ﻤﺭﺘﻔﻌﺔ ﻭﻓﻘﺎ ﻟﻤﻘﻴﺎﺱ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭﻤﺘﻔﻕ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻟﺩﻯ ﺠﻠﻬﻡ،ﺇﺫ ﺒﻠﻎ ﻤﺘﻭﺴﻁ ﺇﺠﺎﺒﺎﺘﻬﻡ ﻋﻥ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺘﺴﻴﻴﺭ 
 .815.0ﺒﺎﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ 527.3ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﺠﺘﻤﻌﺔ 
ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺠﺎﺀﺕ  ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ -
ﻤﺭﺘﻔﻌﺔ ﻭﻓﻘﺎ ﻟﻤﻘﻴﺎﺱ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭﻤﺘﻔﻕ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻟﺩﻯ ﺠﻠﻬﻡ،ﺇﺫ ﺒﻠﻎ ﻤﺘﻭﺴﻁ ﺇﺠﺎﺒﺎﺘﻬﻡ ﻋﻥ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺍﻷﺩﺍﺀ 
 .767.0ﺒﺎﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ 517.3ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻤﺠﺘﻤﻌﺔ 
ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺨﺘﻠﻑ ﺃﺒﻌﺎﺩﻩ ﻟ ﻭﺠﻭﺩ ﺩﻭﺭ ﻤﻌﻨﻭﻱ -
،ﻭﻋﻼﻗﺔ  (α=0,50 ﻋﻨﺩ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ)ﺒﺴﻜﺭﺓ -ﻜﺎﺒلﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل -ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﺒﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ، %08.98ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ ﺒﻴﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻗﻭﻴﺔ ﺇﺫ ﺒﻠﻐﺕ
ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺤﺎﺼﻠﺔ ﻓﻲ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ % 07.08ﺍﻟﻤﺴﺘﻘل ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﺴﺭ ﻤﺎ ﻨﺴﺒﺘﻪ 
  .ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﻭﺠﻭﺩ ﺩﻭﺭ ﻤﻌﻨﻭﻱ  - 
  (.α=0,50 ﻋﻨﺩ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ ) .ﺒﺴﻜﺭﺓ-ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل 
ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﻓﻲ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟ ﻱﺩ ﺩﻭﺭ ﻤﻌﻨﻭﻭﻭﺠ -    
  .(α=0,50ﻋﻨﺩ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ .)ﺒﺴﻜﺭﺓ-ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل 
ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﻓﻲ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟ ﻱﻤﻌﻨﻭﺩ ﺩﻭﺭ ﻭﻭﺠ -    
  (.α=0,50ﻋﻨﺩ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ .)ﺒﺴﻜﺭﺓ-ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل 




ﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﻋﺩﻡ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ -
ﻋﻨﺩ  ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﺠﻨﺱﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ  -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ 
 .(α=0,50)ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ 
ﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ  -
 ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ ﻟﻠﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﻋﻨﺩ ﻤﺴﺘﻭﻯ  ﺍﻟﻌﻤﺭ،ﻤﺠﺎل ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ،ﻋﺩﺩ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ، ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺘﻌﻠﻴﻤﻲ: ﻭﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ
  .(α=0,50)ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ 
ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻋﺩﻡ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ  -
ﻋﻨﺩ  ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﺠﻨﺱﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ  -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﺒﻤﺅﺴﺴﺔ  ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ
 .(α=0,50)ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ 
ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ  -
ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ ﻟﻠﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ  -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﺒﻤﺅﺴﺴﺔ  ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ


















ﺃﺼﺒﺤﺕ ﻗﻴﻤﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺘﻜﻤﻥ ﻓﻲ ﻗﻴﻤﺔ ﺒﺎﻨﺘﻘﺎل ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩ ﺇﻟﻰ ﺍﻗﺘﺼﺎﺩ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ    
ﺨﺎﺼﺔ (ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ،ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻭﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ)ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﺍﻟﻤﻤﺜﻠﺔ ﺃﺴﺎﺴﺎ ﻓﻲ 
ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﻌﺩ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﻓﻲ  ﻭﺍﻟﺘﻤﻴﺯﺘﻁﺒﻴﻘﺎﺕ ﺘﺤﻘﻕ ﻟﻬﺎ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ  ﺇﻟﻰﻭﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻭﻴﻠﻬﺎ 
  .ﻟﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺍﻟﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺍﻟﺘﻲ ﻗﻭﺍﻤﻬﺎ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ،ﺍﻟﺘﺠﺩﻴﺩ ﻭﺍﻟﺘﻨﻭﻉ ﺭﻤﻥ ﻀﺭﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻌﺼ
ﻭﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺘﺒﻨﻴﻬﺎ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻜﺄﺤﺩ ﺃﻫﻡ ﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻟﺤﺩﻴﺜﺔ 
ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﺒﺤﺙ ﻭﺍﻟﺘﻨﻘﻴﺏ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻀﺭﻭﺭﻴﺔ،ﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ﺜﻡ ﺘﻘﻴﻴﻤﻬﺎ ﻟﻼﻋﺘﺭﺍﻑ ﺒﻬﺎ 
ﻤﻭﺍﻅﺒﺘﻬﺎ  ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﻭﻻﺌﻬﺎ ﻭﺍﻨﺘﻤﺎﺌﻬﺎ ﻭﺍﻟﺘﺯﺍﻤﻬﺎ ﺃﻜﺜﺭ ﺍﺘﺠﺎﻩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻤﻥ   ﺘﻤﻜﻥ
ﻭﻤﺜﺎﺒﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل،ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﺎ ﺍﻹﺒﺩﺍﻋﻴﺔ ﻭﺘﺤﺭﻴﺭ ﻁﺎﻗﺎﺘﻬﺎ ﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭﻴﺔ ﻤﺎ ﻴﻀﻤﻥ 
ﺃﻜﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل ﻭﺨﺎﺼﺔ  ﺤﺭﺼﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﺄﺩﻴﺔ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺒﺩﻗﺔ ﻭﺠﻭﺩﺓ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﻟﻴﺯﻴﺩ ﺤﻔﺯﻫﺎ
ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﻭﻫﻲ ﻓﻲ ﺍﻟﺤﻘﻴﻘﺔ ﺍﻟﻤﺭﺘﻜﺯﺍﺕ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﻔﺭﻗﻲ ﺍﻟﺫﻱ ﺘﺴﻭﺩﻩ ﺭﻭﺡ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﻭﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ 
  .ﻭﺍﻻﺭﺘﻘﺎﺀ ﺒﻪ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ
 ﺍﻷﺩﺍﺀﺩﻭﺭ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ  ﺇﺒﺭﺍﺯﻘﺩ ﺤﺎﻭﻟﻨﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻫﺫﻩ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻟﻭ
ﺒﺴﻜﺭﺓ ﻟﺘﻜﻭﻥ ﻟﻨﺎ ﺠﻤﻠﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ -ل ﻜﺎﺒلﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍ-ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل
ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺍﻟﺠﺎﻨﺏ ﺍﻷﻭل ﻤﻨﻬﺎ ﺒﺎﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﻨﻅﺭﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ  ﻫﺎﺘﻪﺍﻟﻤﺘﻭﺼل ﺇﻟﻴﻬﺎ ﻓﻲ ﺩﺭﺍﺴﺘﻨﺎ 
  .ﺒﺎﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻟﺘﻁﺒﻴﻘﻴﺔ
   .ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻟﺠﺎﻨﺏ ﺍﻟﻨﻅﺭﻱ: ﺃﻭﻻ
  :ﻴﻤﻜﻥ ﺘﻠﺨﻴﺹ ﺃﻫﻡ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﺠﺎﻨﺏ ﺍﻟﻨﻅﺭﻱ ﻓﻲ ﺍﻟﻨﻘﺎﻁ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ
ﺘﻌﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺃﺤﺩ ﺃﻫﻡ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺘﺘﻤﻴﺯ ﺒﻘﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺇﻨﺸﺎﺀ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ  -
  ﻓﻬﻲ ﺘﺘﺸﻜل ﻤﻥ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﻋﻨﺎﺼﺭ ﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻓﻲ)ﺇﺤﺩﺍﺙ ﺍﻟﺘﻔﻭﻕ ﻭﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭ
ﺍﻟﻤﻤﺯﻭﺠﺔ ﻤﻊ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ ﻭ ﺍﻟﻤﻌﺒﺄﺓ ﻓﻲ ﻭﻀﻌﻴﺔ ﻋﻤل ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻭ ﺍﻟﻤﻭﺠﻬﺔ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ 
  (.ﺍﻟﻬﺩﻑ
ﻭ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺘﻔﺎﻭﺕ ﺤﺴﺏ  ﻭﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺔﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ، ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺭﺍﺕ ﻟﻠﻤﻬﺎ ﺃﻨﻭﺍﻉﻫﻨﺎﻙ ﻋﺩﺓ  -
 . ﺍﻷﻫﻤﻴﺔﺍﻟﺘﺭﺘﻴﺏ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ 
ﻴﻌﺘﺒﺭ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﺎﻤﻼ ﺃﺴﺎﺴﻴﺎ ﻴﺅﺨﺫ ﺒﻌﻴﻥ ﺍﻻﻋﺘﺒﺎﺭ ﻋﻨﺩ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ  -
ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻷﻨﻪ ﻴﻤﻜﻨﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﻟﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﺘﺠﺩﻴﺩ ﻤﺨﺯﻭﻨﻬﺎ ﻭ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺒﻨﺎﺀ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
 .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﺍﻜﺘﺸﺎﻑ ﺍﻟﻌﻼﻗﺎﺕ ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﺎﺠﺩﻴﺩﺓ ﺒﺎﻟﻤﺯﺝ ﺍﻷﻤﺜل ﺒﻴﻥ 
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ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻫﻭ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺜﻤﻴﻥ ﻟﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ  -
 .ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ
ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ،ﺘﻁﻭﻴﺭ : ﻫﻲ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔﺘﺘﻡ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻓﻕ ﺜﻼﺙ ﻤﺭﺍﺤل  -
 .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﺍﻟﺘﻨﻘﻴﺏ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺭﻏﻭﺏ ﻓﻴﻬﺎ ﺴﻭﺍﺀ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺎﻟﺒﺤﺙ ﻭ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  -
ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ، ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ، ﺃﻭ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻰ ﻋﺩﺓ ﻁﺭﻕ ﻟﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻥ ﺨﻼل 
  .ﺍﻟﻔﺭﻕ ﺒﻴﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻭﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻜﺘﺴﺒﺔ
ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﻭ ﻫﺎﻤﺔ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻜﺘﺴﺎﺏ   -
ﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺇﻨﺸﺎﺀ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻭ ﺍﻻﻨﺴﺠﺎﻡ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻟﻠﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻟﻤ
 .ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ
ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﺘﺴﺎﻋﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  -
ﺘﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺒﻨﺎﺀ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺇﺩﻤﺎﺝ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﺘﺴﻬل ﻅﻬﻭﺭ ﻭﺒﺎﺴﺘﻤﺭﺍﺭ 
 .ﺍﻟﻘﺩﺭﺍﺕ ﻭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﻤﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﺘﻭﻗﻌﻲ ﻟﻠﺸﻐل ﻭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﻌﺘ -
ﻭ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﺘﻤﺎﺸﻴﺎ ﻤﻊ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﻬﺎ ﻭ ﺫﻟﻙ ﻤﻥ ﺨﻼل  ﺍﻷﻓﺭﺍﺩﺍﻟﺘﻭﺍﻓﻕ ﺒﻴﻥ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
  .ﺨﺭﻴﻁﺔ ﺍﻟﺘﺸﻐﻴل ،ﻤﺭﺠﻌﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ،ﻤﻴﺯﺍﻨﻴﺔ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ:ﺃﺩﻭﺍﺕ ﺃﻫﻤﻬﺎ ﻋﺩﺓ 
ﺭ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﺇﺫﺍ ﻭﺠﻭﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﻤﺤﻴﻁ ﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻴﻔﺭﺽ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺍﻟﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤ -
ﻤﺩﻯ ﺃﺭﺍﺩﺕ ﺍﻟﺒﻘﺎﺀ ﻭﺍﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﺫﺍﻙ ﺃﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻫﻭ ﺼﻭﺭﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﺒﻴﺌﺘﻬﺎ ﻷﻨﻪ ﻴﻌﻜﺱ 
ﺒﺫل ﺍﻟﺠﻬﻭﺩ ﺍﻟﻼﺯﻤﺔ ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﻥ ﺨﻼل  ﻓﻲ ﻨﺸﺎﻁﻬﺎ ﻬﺎﻨﺠﺎﺤ
  .ﺍﻟﻤﺨﻁﻁﺔ ﺒﺎﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻟﻭﺴﺎﺌل ﺍﻟﻤﺘﺎﺤﺔ ﻟﺫﻟﻙ
 .ﺍﻟﺦ...ﻟﻤﺎﻟﻲ،ﺍﻟﺘﻘﻨﻲ،ﺍﻟﺒﺸﺭﻱﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻫﻭ ﻨﺎﺘﺞ ﻻﺩﺍﺀﺍﺕ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻜﺎﻷﺩﺍﺀ ﺍ -
ﻴﻌﺘﺒﺭ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺃﺤﺩ ﺃﻫﻡ ﻤﺼﺎﺩﺭ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻜﻠﻲ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻬﻭ ﻨﺎﺘﺞ ﺍﻟﺠﻬﻭﺩ  -
 .ﺍﻟﻤﺨﻁﻁﺔ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑﻟﺘﺤﻘﻴﻕ  ﺍﻷﻓﺭﺍﺩﺍﻟﺘﻲ ﻴﻤﺎﺭﺴﻬﺎ  ﺕﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺍﻻﻨﺠﺎﺯﺍﺕ ﻭ ﻭﺍﻟﻤﺒﺫﻭﻟﺔ 
 : ﻤﺎ ﺘﻭﺍﻓﺭﺕ  ﻤﻥ ﺃﻫﻤﻬﺎ ﺇﺫﺍﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﺘﺴﻬﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻨﻪ  ﻷﺒﻌﺎﺩﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻫﻭ ﺩﺍﻟﺔ  -
ﻴﺩﻓﻊ  ﺍﻟﺫﻱ ﺘﺤﻔﻴﺯﺍﻟ، ﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ ﻋﻠﻴﻪ،ﺍﻟﺩﻗﺔ ﻭﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻻﻨﺠﺎﺯ   ﺍﻟﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌﻤل
ﻭﻓﺭ ﺘﻌﻠﻡ ﻴ ﺍﻟﺫﻱ  ﻌﻤلﺍﻟﻕ ﻴﻓﺭ ﺍﻟﻌﻤل ﺒﺭﻭﺡﺍﻟﻔﺭﺩ ﻟﺘﻭﺠﻴﻪ ﺴﻠﻭﻜﻪ ﻨﺤﻭ  ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻬﺩﻑ، ﻭ
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ﻜﻤﺎ ﻴﻌﺯﺯ ﻋﻼﻗﺎﺕ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ  ﺠﻤﺎﻋﻲ ﻭ ﺍﻟﺒﻨﺎﺀ ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻲ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑﻭﻓﺭﺩﻱ 
 .ﻭﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ
ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﺤﺩﺓ ﻤﻥ ﺃﻫﻡ ﻤﺤﺩﺩﺍﺕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﺘﺴﻴﻴﺭﻫﺎ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺘﺤﻘﻴﻕ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ  -
 .ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ
  .ﺍﻟﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺩﺓ ﻤﻥ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ : ﺜﺎﻨﻴﺎ
   :ﻟﻠﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﻭﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ ﺍﻟﺨﺼﺎﺌﺹﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺩﺓ ﻤﻥ  (1
ﺃﻏﻠﺒﻴﺔ ﺇﻁﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ  ﺃﻥ  ﺃﻱ( %11.18ﻨﺴﺒﺔ )ﻤﻥ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﺫﻜﻭﺭ  37 -
 .(%98.81ﺸﻜﻠﻭﺍ ﻨﺴﺒﺔ )ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﺎﻹﻨﺎﺙ  ﺫﻜﻭﺭ
ﺃﻏﻠﺒﻴﺔ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺒﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ﺠﺎﻤﻌﻲ ﺤﻴﺙ ﻜﺎﻨﺕ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻟﺤﺎﺼﻠﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺸﻬﺎﺩﺓ  -
  . %11.15ﺍﻟﻠﻴﺴﺎﻨﺱ 
 (. %44.46)ﺴﻨﻭﺍﺕ ﻓﺄﻜﺜﺭ  01ﻤﻥ ﻴﺘﻤﻴﺯ ﺃﻏﻠﺒﻴﺔ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺒﺨﺒﺭﺓ ﻤﻬﻨﻴﺔ ﻜﺒﻴﺭﺓ  -
 .ﺴﻨﺔ 05ﻭﺍﻗل ﻤﻥ  04ﺭﻫﻡ ﻤﺎ ﺒﻴﻥ ﻤﻥ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺘﺘﺭﺍﻭﺡ ﺃﻋﻤﺎ %98.83 -
 . %22.25ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ ﻨﺼﻑ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ ﻴﻘﻭﻤﻭﻥ ﺒﺄﻋﻤﺎل ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ ﺇﺸﺭﺍﻓﻴﺔ  -
 : ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺴﺘﺨﻠﺼﺔ ﻤﻥ ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻻﺴﺘﺒﻴﺎﻥ (2
ﺘﺤﺭﺹ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺴﻭﺍﺀ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ، ﺍﻟﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻭ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﺤﻴﺙ  -
ﺘﺼﻨﻔﻬﺎ ﺤﺴﺏ ﺃﻫﻤﻴﺘﻬﺎ ﻟﻼﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻨﻬﺎ ﻭﻓﻕ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺘﻬﺎ ﻭ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﻭﻗﺩ ﺘﻠﺠﺄ ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ ﺇﻟﻰ 
ﻓﻲ ﺤﺎﻟﺔ ﻋﺩﻡ ﻭﺠﻭﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ) ﺍﻟﺒﺤﺙ ﻭ ﺍﻟﺘﻨﻘﻴﺏ ﻋﻥ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻥ ﺴﻭﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﺍﻟﺨﺎﺭﺠﻲ 
 (. ﺍﻟﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﺩﺍﺨﻠﻴﺎ
ﻟﻬﺫﻩ  ﺤﺴﺎﺒﻲ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ ﺒﻠﻎ ﺍﻟﺴﺴﺔ ﻜﺜﻴﺭﺍ ﺒﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﺎ ﺤﻴﺙ ﺘﻬﺘﻡ ﺍﻟﻤﺅ -
ﻤﻥ ﺃﻓﺭﺍﺩ  %6.58ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺃﻗﺭ ﺒﻪ  )ﻤﻌﺘﻤﺩﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﺒﺎﻟﺩﺭﺠﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ  807.3ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ
ﻟﺯﻴﺎﺩﺓ ﻤﻌﺎﺭﻓﻬﻡ ﻭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ، ﻜﻤﺎ ﺘﻌﻤل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻴﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﻓﺭﺹ ( ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ
 .ﻤﺠﺎل ﻋﻤﻠﻬﻡﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻭ ﺍﻜﺘﺴﺎﺒﻬﻡ ﺃﺸﻴﺎﺀ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻓﻲ 
ﺘﺤﺭﺹ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﺸﺠﻴﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ، ﺘﺒﺎﺩل ﺍﻟﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻴﻤﺎ  -
ﺒﻴﻨﻬﻡ ﻭﻓﺘﺢ ﺍﻟﻤﺠﺎل ﻟﻠﺘﻨﺎﻓﺱ ﺍﻹﻴﺠﺎﺒﻲ ﺒﻴﻨﻬﻡ ﻹﺒﺭﺍﺯ ﻁﺎﻗﺎﺘﻬﻡ ﺍﻟﻜﺎﻤﻨﺔ ﺃﻜﺜﺭ ﻭ ﺘﺤﺭﻴﺭ 
 .     ﺇﺒﺘﻜﺎﺭﻴﺘﻬﻡ
ﻤﺘﻭﺴﻁﺔ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﻓﻲ  ﺘﺸﻴﺭ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘﻭﺼل ﺇﻟﻴﻬﺎ ﺃﻥ ﺘﻔﻭﻴﺽ ﺍﻟﺴﻠﻁﺎﺕ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ -
  .ﺔ ﺤﺴﺏ ﺇﺠﺎﺒﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔﺍﻟﻤﺅﺴﺴ
  282
 
ﻟﻠﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ  266.3ﺘﻬﺘﻡ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ ﺍﻟﻤﺭﺠﺢ ﻟﻬﺎ  -
ﻤﺴﺘﻭﺍﻫﺎ ﻭﺫﻟﻙ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻟﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﺍﻟﺩﻭﺭﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﻤﺴﺘﻤﺭﺓ ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻓﻕ ﺃﺴﺎﻟﻴﺏ ﻭ 
ﺒل ، ﺘﺘﺨﺫ ﺒﻌﺩﻫﺎ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻟﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺤﻭل ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﻭﻤﻭﻀﻭﻋﻴﺔ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻤﺤﺩﺩﺓ
 .ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ
ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل  -
ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺠﺎﺀﺕ ﻤﺭﺘﻔﻌﺔ ﻭﻓﻘﺎ ﻟﻤﻘﻴﺎﺱ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻤﺘﻭﺴﻁ ﺇﺠﺎﺒﺎﺘﻬﻡ ﻋﻥ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺘﺴﻴﻴﺭ 
 .815.0ﺒﺎﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ 527.3ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﺠﺘﻤﻌﺔ 
ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل –ﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋ ﺍﻷﺩﺍﺀﻤﺴﺘﻭﻯ  ﺃﻥﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ  ﺃﻅﻬﺭﺕ -
 . ﻭﻓﻘﺎ ﻟﻤﻘﻴﺎﺱ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻤﺭﺘﻔﻌﺎﺒﺴﻜﺭﺓ ﻜﺎﻥ -ﻜﺎﺒل 
ﺍﻟﻌﻤل  ﻋﻠﻰﻭﺍﻟﻤﺜﺎﺒﺭﺓ  ﻁﻫﻨﺎﻙ ﺍﻟﺘﺯﺍﻡ ﻭﺍﻫﺘﻤﺎﻡ ﻤﻥ ﻁﺭﻑ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺒﺎﻻﻨﻀﺒﺎ -
ﻭﺍﺤﺘل ﺍﻟﻤﺭﺘﺒﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ  838.3ﻭﻓﻘﺎ ﻹﺠﺎﺒﺎﺘﻬﻡ ﺤﻭل ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺒﻌﺩ ﺍﻟﺫﻱ ﺒﻠﻎ ﻤﺘﻭﺴﻁﻪ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ 
 .ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﻨﺴﺒﻴﺔ ﺍﻟﻤﻌﻁﺎﺓ ﻟﻪ ﻭﻓﻘﺎ ﻟﻤﻘﻴﺎﺱ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
ﻴﻬﺘﻡ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺒﺎﻨﺠﺎﺯ ﻤﻬﺎﻤﻬﻡ ﻭﺃﻋﻤﺎﻟﻬﻡ ﺍﻟﻤﻭﻜﻠﺔ ﺇﻟﻴﻬﻡ ﺒﺩﻗﺔ ﻭﺤﺭﺼﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀﻫﺎ ﻭﻓﻕ  -
ﺍﻟﻤﻭﺍﺼﻔﺎﺕ ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺓ ﻟﺒﻠﻭﻍ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﻤﺭﻏﻭﺏ ﻓﻴﻪ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺃﻭﻀﺤﺘﻪ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺒﻌﺩ 
 (.567.3ﻤﺘﻭﺴﻁﻪ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ )
ﻴﺘﻤﺘﻊ ﻭﻴﺘﺤﻠﻰ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺒﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺤﻔﻴﺯ ﻤﻌﺘﺒﺭ ﻴﺴﺎﻋﺩﻫﻡ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﻤﻬﺎﻤﻬﻡ  -
 (.815.3ﻤﺘﻭﺴﻁ ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺒﻌﺩ )
ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ % 2.27ﺘﻡ ﺍﻟﺘﺭﻗﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭ ﻫﻭ ﻤﺎ ﺃﻜﺩ ﻋﻠﻴﻪ ﺤﻭﺍﻟﻲ  -
 .ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ
 .ﻋﺩﻡ ﺍﻟﺭﻀﺎ ﻋﻥ ﺭﻭﺍﺘﺏ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ -
ﻤل ﺒﺭﻭﺡ ﺍﻟﻔﺭﻴﻕ ﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻋﻼﻗﺎﺕ ﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻟﻌﻴﻨﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﺠﻭﺒﺔ ﺍﻟﺭﻏﺒﺔ ﻭﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻌ -
ﺇﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﻌﺎﻭﻥ ﻓﻲ ﺍﻨﺠﺎﺯ ﺍﻟﻤﻬﺎﻡ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺘﺠﻠﻰ ﻓﻲ ﺇﺠﺎﺒﺎﺘﻬﻡ ﻭﺘﺼﻭﺭﺍﺘﻬﻡ  ﺤﻭل ﻫﺫﺍ ﺍﻟﺒﻌﺩ 
 .937.3ﺫﻭ ﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁ ﺍﻟﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل  -
ﺇﺠﺎﺒﺎﺘﻬﻡ ﻋﻥ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺍﻷﺩﺍﺀ  ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺠﺎﺀﺕ ﻤﺭﺘﻔﻌﺔ ﻭﻓﻘﺎ ﻟﻤﻘﻴﺎﺱ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻤﺘﻭﺴﻁ
 .767.0ﺒﺎﻨﺤﺭﺍﻑ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ 517.3ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻤﺠﺘﻤﻌﺔ 
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ﺘﻔﻌﻴل ﻨﻅﺎﻡ ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ ﺒﺘﻭﻓﻴﺭ ﻤﺤﻔﺯﺍﺕ ﺘﺩﻓﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻟﻠﻌﻤل ﺒﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ  ﻫﻨﺎﻙ ﺍﻫﺘﻤﺎﻡ ﻤﻥ -
 .ﺃﻜﺜﺭ ﺴﻭﺍﺀ ﻤﺎﺩﻴﺔ ﺃﻭ ﻤﻌﻨﻭﻴﺔ ﺇﻟﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ
ﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ  ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺨﺘﻠﻑ ﺃﺒﻌﺎﺩﻩ ﻭ  -
ﺒﺴﻜﺭﺓ ،ﻭﺒﻠﻐﺕ ﻗﻭﺓ  -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﺘﺤﺴﻴ
ﻭﻫﺫﺍ ﻴﻌﻨﻲ ﻭﺠﻭﺩ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻱ ﻭﻤﻭﺠﺏ ﻭﻁﺭﺩﻱ  %08.98ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﻤﺘﻐﻴﺭﻱ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
ﻤﻥ ﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺤﺎﺼﻠﺔ ﻓﻲ % 07.08ﺒﻴﻨﻬﻤﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﻓﺴﺭ ﻤﺘﻐﻴﺭ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﺎ ﻨﺴﺒﺘﻪ
ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ ﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﻭﺤﻲ ﺒﻭﺠﻭﺩ ﺩﻭﺭ ﻤﻌﻨﻭﻱ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل 
-ﺒﻴﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺨﺘﻠﻑ ﺃﺒﻌﺎﺩﻩ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل
 .ﺒﺴﻜﺭﺓ-ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل
ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ  ﻓﻲﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﻭﺠﻭﺩ ﺩﻭﺭ ﻤﻌﻨﻭﻱ  -
ﻭﻫﺫﺍ ﻴﻌﻨﻲ ﻭﺠﻭﺩ  %03.67ﻤﺎﺒﺴﻜﺭﺓ، ﻭﺒﻠﻐﺕ ﻗﻭﺓ ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻨﻬ -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل 
ﻤﻥ  %02.85،ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﺴﺭ ﻤﺎ ﻨﺴﺒﺘﻪ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻱ ﻭﻤﻭﺠﺏ ﻭﻁﺭﺩﻱ ﺒﻴﻨﻬﻤﺎ
 . ﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺤﺎﺼﻠﺔ ﻓﻲ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ
ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ  ﻓﻲﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﻭﺠﻭﺩ ﺩﻭﺭ ﻤﻌﻨﻭﻱ  -
ﻭﻫﺫﺍ ﻴﻌﻨﻲ ﻭﺠﻭﺩ  %09.88ﺎﻭﺓ ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻨﻬﺒﺴﻜﺭﺓ، ﻭﺒﻠﻐﺕ ﻗ -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل 
ﻤﻥ  %97ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﺴﺭ ﻤﺎ ﻨﺴﺒﺘﻪ  ،ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻱ ﻭﻤﻭﺠﺏ ﻭﻁﺭﺩﻱ ﺒﻴﻨﻬﻤﺎ
ﺘﺩل ﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺤﺎﺼﻠﺔ ﻓﻲ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻭﻫﻲ ﻓﻲ ﺍﻟﺤﻘﻴﻘﺔ ﻗﻭﺓ ﺘﻔﺴﻴﺭﻴﺔ ﻜﺒﻴﺭﺓ 
 ﺫﻟﻙ ﺃﺨﺫ ﺔﺴﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﻭ. ﻋﻠﻰ ﻤﺩﻯ ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ ﺍﻟﻭﺜﻴﻕ ﺒﻴﻥ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ
ﺒﻌﻴﻥ ﺍﻻﻋﺘﺒﺎﺭ ﻭﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﻜﺜﻴﻑ ﺠﻬﻭﺩﻫﺎ ﻓﻲ ﺴﺒﻴل ﺘﻭﻓﻴﺭ ﻜل ﺍﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﺍﻟﻤﻤﻜﻨﺔ ﺍﻟﺘﻲ 
ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﺎ ﻭﺍﻻﺤﺘﻔﺎﻅ ﺒﻬﻡ ﻷﻨﻬﻡ ﺭﺃﺴﻤﺎﻟﻬﺎ ﻭﺜﺭﻭﺘﻬﺎ ﺍﻟﺘﻲ ﺘﺤﻘﻕ ﻟﻬﺎ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻋﻥ 
 .ﺍﻟﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻥ
ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ  ﻓﻲﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻟﻭﺠﻭﺩ ﺩﻭﺭ ﻤﻌﻨﻭﻱ  -
ﻭﻫﺫﺍ ﻴﻌﻨﻲ ﻭﺠﻭﺩ  %05.38ﺒﺴﻜﺭﺓ، ﻭﺒﻠﻐﺕ ﻗﻭﺓ ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻨﻬﻤﺎ -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل–ﺍﻟﻜﻭﺍﺒل 
ﻤﻥ  % 07.96،ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﺴﺭ ﻤﺎ ﻨﺴﺒﺘﻪ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻗﻭﻱ ﻭﻤﻭﺠﺏ ﻭﻁﺭﺩﻱ ﺒﻴﻨﻬﻤﺎ
 .ﺍﻟﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺤﺎﺼﻠﺔ ﻓﻲ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﺒﺎﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺔ
ﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ  50.0ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨﺩ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ  -
 ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ  -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ 
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 ﻤﺴﺘﻭﻯﺍﻟﻌﻤﺭ،ﻤﺠﺎل ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ،ﻋﺩﺩ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ، ﺍﻟ:ﻭﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻟﻠﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ
 .ﻤﻲﻴﻌﻠﺘﺍﻟ
ﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ  50.0ﻋﺩﻡ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨﺩ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ  -
 -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ 
 .ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﺠﻨﺱﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ 
ﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ  50.0ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨﺩ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ  -
ﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ  -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل-ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺍﺒلﺒﻤﺅﺴﺴﺔ  ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ 
ﺍﻟﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﻌﻤﺭ،ﻤﺠﺎل ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻟﺤﺎﻟﻴﺔ،ﻋﺩﺩ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻟﺨﺒﺭﺓ، :ﻟﻠﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺸﺨﺼﻴﺔ ﻭﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻴﺔ
 .ﺍﻟﺘﻌﻠﻴﻤﻲ
ﻓﻲ ﺘﺼﻭﺭﺍﺕ  50.0ﻋﺩﻡ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﻭﻕ ﺫﺍﺕ ﺩﻻﻟﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻨﺩ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻟﺩﻻﻟﺔ  -
 -ﻓﺭﻉ ﺠﻨﺭﺍل ﻜﺎﺒل- ﺍﺒلﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﻜﻭﺒﻤﺅﺴﺴﺔ  ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱﺍﻟﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﺤﻭل ﻤﺴﺘﻭﻯ 
 .ﻟﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻟﺠﻨﺱﺒﺴﻜﺭﺓ ﺘﻌﺯﻯ 
  
 :ﻭﺍﻻﻗﺘﺭﺍﺤﺎﺕ ﺍﻟﺘﻭﺼﻴـــﺎﺕ
  :ﻋﻠﻰ ﻀﻭﺀ ﻤﺎ ﺴﺒﻕ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻟﺨﺭﻭﺝ ﺒﺎﻟﺘﻭﺼﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ
ﺃﺤﺩ ﺃﻫﻡ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻭﺍﻟﻼﻤﻠﻤﻭﺴﺔ  ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﺒﺎﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻷﻨﻬﺎ -
  .ﺘﺩﻋﻡ ﻤﺭﻜﺯﻫﺎ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻭ ﺘﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﺍﻟﺘﻲ 
 .ﺃﻜﺜﺭ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺒﻌﺠﻠﺔﺍﻟﺩﻓﻊ  -
ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﻌﻤﻠﻴﺘﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻭ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻻﻜﺘﺸﺎﻑ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺨﻔﻴﺔ  -
 .ﺍﺴﺘﻐﻼﻟﻬﺎ ﻭﺘﺤﻔﻴﺯﻫﺎ ﻟﺘﻭﻟﻲ ﻤﻨﺎﺼﺏ ﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔﻭ
ﺍﻟﺘﺭﻜﻴﺯ ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺃﻜﺜﺭ ﻟﻀﻤﺎﻥ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ، ﺒﺘﻜﺜﻴﻑ ﺃﻨﺸﻁﺔ  -
ﺃﻜﺜﺭ ﺒﻭﻀﻌﻬﺎ ﻓﻲ ﺃﻤﺎﻜﻥ  ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻊ، ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﻭ ﺘﺸﺠﻴ(ﺩﺍﺨل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭ ﺨﺎﺭﺠﻬﺎ)ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ 
 .ﻋﻤل ﻤﺘﻁﻭﺭﺓ ﺘﺒﺭﺯ ﻭﺠﻭﺩﻫﺎ ﻭ ﺫﺍﺘﻬﺎ
ﻕ ﺍﻟﻌﻤل ﻟﻤﺎ ﻴﺤﻘﻘﻪ ﻤﻥ ﺘﻌﻠﻡ ﺠﻤﺎﻋﻲ ﻭ ﺒﻨﺎﺀ ﻴﻓﺭ ﺒﺭﻭﺡ لﺨﻠﻕ ﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻟﻌﻤﺘﺩﻋﻴﻡ ﻭ  -
 .ﻤﻊ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ ﻭﺘﻜﻭﻴﻥ ﻋﻼﻗﺎﺕ ﺇﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﺠﻤﺎﻋﻲ ﻟﻠﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﺍﻟﻘﺭﺍﺭﺍﺕ، ﺘﻔﻭﻴﺽ  ﺍﺘﺨﺎﺫﺍﻟﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺇﻋﻁﺎﺀ ﻓﺭﺼﺔ ﺃﻜﺒﺭ ﻟﻠﻌﻤﺎل ﺒﺎﻟﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﻓﻲ  -
 .ﺃﻜﺜﺭ ﻟﻤﺅﺴﺴﺘﻬﻡ ﻭ ﺒﺄﻨﻬﻡ ﺠﺯﺀ ﻤﻨﻬﺎ ﺒﺎﻻﻨﺘﻤﺎﺀﻁﺔ ﻟﻬﻡ، ﺍﻟﺸﻲﺀ ﺍﻟﺫﻱ ﺴﻴﺸﻌﺭﻫﻡ ﺍﻟﺴﻠ
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 .ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻓﺭﺹ ﺍﻟﺘﺭﻗﻴﺔ ﻟﻸﻓﺭﺍﺩ ﻟﻤﺴﺎﻋﺩﺘﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﺴﺎﺭﻫﻡ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ -
ﺍﻟﺩﻓﻊ ﺒﻌﺠﻠﺔ ﺍﻟﺘﺤﻔﻴﺯ ﺃﻜﺜﺭ ﺒﻭﻀﻊ ﻨﻅﺎﻡ ﻟﻠﺤﻭﺍﻓﺯ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺯﻴﺎﺩﺓ  -
 .ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﺘﺠﺎﻩ ﺍﻟﺘﺯﺍﻤﻬﺎ
ﺒﻴﻥ ﻤﻨﺼﺏ ﺍﻟﻔﺭﺩ ﺃﻭ ﺍﻟﻤﻨﺎﺼﺏ ﺍﻟﺘﻲ ﺴﻴﺸﻐﻠﻬﺎ ﻤﻊ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻪ  ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺇﺤﺩﺍﺙ ﺍﻟﺘﻭﺍﻓﻕ -
 .ﺘﺨﺼﺼﻪﻭﺇﺤﺴﺎﺴﻪ ﺒﺄﻨﻪ ﻴﻌﻤل ﻓﻲ ﻤﺠﺎل  ﻟﺨﻠﻕ ﻓﻀﺎﺀ ﻟﻪ ﻹﺒﺭﺍﺯ ﺫﺍﺘﻪ ﺃﻜﺜﺭ
ﻭﺘﻭﻀﻴﺢ ﻨﻘﺎﻁ ﺍﻟﻘﻭﺓ ﻭﺍﻟﻀﻌﻑ  ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺇﻋﻼﻡ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺒﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﻘﻴﻴﻤﻬﻡ ﻭ ﻤﻨﺎﻗﺸﺘﻬﺎ ﻤﻌﻬﻡ -
 .ﻟﺩﻴﻬﻡ
 .ﻤﻊ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻻﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺍﻻﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻟﻠﻌﻤل ﺯﺭﻉ ﻗﻴﻡ ﺍﻻﻨﻀﺒﺎﻁ ﻭﺍﻻﻟﺘﺯﺍﻡ ﺒﺎﻟﻌﻤل -
 .ﻭﻓﻲ ﺍﻵﺠﺎل ﺍﻟﻤﺤﺩﺩﺓ ﻟﻌﻤل ﺒﺩﻗﺔ ﻭﺠﻭﺩﺓ ﻋﺎﻟﻴﺔﺍﻨﺸﺭ ﻗﻴﻡ  -
ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺒﻴﺌﺔ ﻋﻤل ﻤﺤﻔﺯﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭ ﺍﻟﺘﺠﺩﻴﺩ ﻟﺘﻔﺠﻴﺭ ﺍﻟﻁﺎﻗﺎﺕ ﺍﻟﻜﺎﻤﻨﺔ  -
 . ﻭﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﺨﺭﻯ
ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻊ ﻋﺩﻡ  ﻥﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻥ ﻗﻭﺍﻋﺩ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﻤﺎﻋﻴﺎ ﻟﺘﻌﺯﻴﺯ ﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻌﺎﻭ -
ﺇﻫﻤﺎل ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻔﺭﺩﻴﺔ ﺍﻟﺫﻱ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺎﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻨﻬﺎ ﻓﻲ ﺘﻜﻭﻴﻥ ﺍﻟﻔﺭﻕ ﻭﻭﻀﻊ ﺒﺭﺍﻤﺞ 
            . ﺍﻟﺘﻜﻭﻴﻥ ﻭﺍﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻨﺎﺴﺒﺔ
      
  
  : ﺃﻓﺎﻕ ﺍﻟﺒﺤﺙ
ﺍﻨﻁﻼﻗﺎ ﻤﻥ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺩﺭﺍﺴﺘﻨﺎ ﻫﺫﻩ ﻭﻋﻠﻰ ﻀﻭﺀ ﺍﻟﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻟﻤﺘﻭﺼل ﺇﻟﻴﻬﺎ ﻭﺍﺴﺘﻜﻤﺎﻻ ﻟﻬﺎ   
  :ﻴﻤﻜﻨﻨﺎ ﺃﻥ ﻨﻘﺘﺭﺡ ﺒﻌﺽ ﺍﻟﺒﺤﻭﺙ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﺔ ﺍﻟﺘﺎﻟﻴﺔ
  .ﺩﻭﺭ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ -
  .ﺩﻭﺭ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻟﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻟﻤﺘﻌﻠﻤﺔ -
  .ﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔﺃﻫﻤﻴﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻓﻲ ﺘ -






























  :ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔﺎﻟﻠﻐﺔ ﻗﺎﺌﻤﺔ ﺍﻟﻤﺭﺍﺠﻊ ﺒ
  :ﺍﻟﻜﺘﺏ:ﺃﻭﻻ
 ،(ﻤﻥ ﻤﻨﻅﻭﺭ ﺍﻟﻘﺭﻥ ﺍﻟﺤﺎﺩﻱ ﻭﺍﻟﻌﺸﺭﻴﻥ)ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺃﺤﻤﺩ ﺴﻴﺩ ﻤﺼﻁﻔﻰ ،-1
 .0002ﺍﻟﺩﺍﺭ ﺍﻟﺠﺎﻤﻌﻴﺔ ﺍﻹﺴﻜﻨﺩﺭﻴﺔ، ﻤﺼﺭ،
  .4002ﺩﺍﺭ ﺍﻟﻜﺘﺏ، ﺍﻟﻘﺎﻫﺭﺓ،  ،ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔﺃﺤﻤﺩ ﺴﻴﺩ ﻤﺼﻁﻔﻰ، -2
  .5002 ﺍﻟﻘﺎﻫﺭﺓ،،ﺍﻟﻤﺩﻴﺭ ﻭ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻪ ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺔﺃﺤﻤﺩ ﺴﻴﺩ ﻤﺼﻁﻔﻰ، -3
،ﺍﻟﺩﺍﺭ ﺍﻟﺠﺎﻤﻌﻴﺔ ﻟﻠﻁﺒﺎﻋﺔ ﻭﺍﻟﻨﺸﺭ ﻭﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ، ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ،ﺃﺤﻤﺩ ﻤﺎﻫﺭ-4
  . 9991ﻤﺼﺭ،ﺍﻹﺴﻜﻨﺩﺭﻴﺔ،
،ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺍﻟﺠﺯﺀ ﺍﻷﻭلSSPS  ﺒﺭﻨﺎﻤﺞﺍﻟﺘﺤﻠﻴل ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻲ ﺒﺎﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺃﺴﺎﻤﺔ ﺭﺒﻴﻊ ﺃﻤﻴﻥ،-5
  .7002ﺍﻟﻤﻨﻭﻓﻴﺔ،ﻤﺼﺭ،
 .6002، ﺩﺍﺭ ﺍﻟﻔﺎﺭﻭﻕ ﻟﻠﻨﺸﺭ ﻭﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ، ﻤﺼﺭ، ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓﺒﺎﺭﻱ ﻜﺸﻭﺍﻱ،-6
ﻋﻠﻴﻪ ﺍﻁﻠﻊ .(ptth:.moc.llamdbdnis.kuoraflerad//)ﻨﺴﺨﺔ ﺍﻟﻜﺘﺭﻭﻨﻴﺔ ﻤﺘﻭﻓﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻭﻗﻊ
 (.3102/90/21)ﺒﺘﺎﺭﻴﺦ
ﺩﺍﺭ ﺍﻟﻨﻬﻀﺔ  ،(ﻤﺩﺍﺨل ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻟﻌﺎﻟﻡ ﺠﺩﻴﺩ)ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺘﻭﻓﻴﻕ ﻤﺤﻤﺩ ﻋﺒﺩ ﺍﻟﻤﺤﺴﻥ، -7
  .9991ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ ،ﻤﺼﺭ ،
ﺩﺍﺭ ﺍﻟﻤﺭﻴﺦ  ،ﺘﺭﺠﻤﺔ ﻤﺤﻤﺩ ﺴﻴﺩ ﺍﺤﻤﺩ ﻋﺒﺩ ﺍﻟﻤﺘﻌﺎل ،،ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔﺠﺎﺭﻱ ﺩﻴﺴﻠﺭ-8
  .3002ﻟﻠﻨﺸﺭ، ﺍﻟﺭﻴﺎﺽ، ﺍﻟﺴﻌﻭﺩﻴﺔ،
،ﺩﺍﺭ ﻫﻭﻤﺔ ﻟﻠﻁﺒﺎﻋﺔ ﻭﺍﻟﻨﺸﺭ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻭﺍﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻹﺩﺍﺭﻱﺍﻟﺴﻠﻭﻙ ﺠﻤﺎل ﺍﻟﺩﻴﻥ ﻟﻌﻭﻴﺴﺎﺕ،-9
  .2002ﻭﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ،ﺍﻟﺠﺯﺍﺌﺭ،
ﻤﺩﺨل ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ )ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻟﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺠﻤﺎل ﺍﻟﺩﻴﻥ ﻤﺤﻤﺩ ﺍﻟﻤﺭﺴﻲ، -01
   .3002ﺍﻟﺩﺍﺭ ﺍﻟﺠﺎﻤﻌﻴﺔ، ﺍﻹﺴﻜﻨﺩﺭﻴﺔ،  ،(ﻤﻴﺯﺓ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻟﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻟﻘﺭﻥ ﺍﻟﺤﺎﺩﻱ ﻭﺍﻟﻌﺸﺭﻴﻥ
   .2002، ﺩﺍﺭ ﺍﻟﻨﻬﻀﺔ ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ، ﻟﺒﻨﺎﻥ، ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓﺤﺴﻥ ﺇﺒﺭﺍﻫﻴﻡ ﺒﻠﻭﻁ، -11
، ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻟﻨﺸﺭ، 5491ﻤﺎﻱ  8، ﺠﺎﻤﻌﺔ ، ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔﺤﻤﺩﺍﻭﻱ ﻭﺴﻴﻠﺔ-21
  .4002 ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻗﺎﻟﻤﺔ،ﺍﻟﺠﺯﺍﺌﺭ،
  882
 
ﺍﻟﺠﺎﻤﻌﻲ ﺍﻟﺤﺩﻴﺙ،ﺍﻹﺴﻜﻨﺩﺭﻴﺔ،  ،ﺍﻟﻤﻜﺘﺏﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔﺭﺍﻭﻴﺔ ﻤﺤﻤﺩ ﺤﺴﻥ،-31
  .9991
   4002،ﺭﺅﻴﺔ ﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ،ﺍﻟﺩﺍﺭ ﺍﻟﺠﺎﻤﻌﻴﺔ ﺍﻹﺴﻜﻨﺩﺭﻴﺔ،ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ،ﺤﺴﻥ ﺭﻭﺍﻴﺔ -41
 ،ﺍﺭ ﻗﺒﺎﺀ ﻟﻠﻁﺒﺎﻋﺔ ﻭﺍﻟﻨﺸﺭ ﻭﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ،ﺩﻭﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺍﻟﺸﺭﻜﺎﺕ ﺃﺩﺍﺀﻜﻴﻑ ﺘﻘﻴﻡ ﺯﻫﻴﺭ ﺜﺎﺒﺕ،-51
  . 1002ﺍﻟﻘﺎﻫﺭﺓ ،ﻤﺼﺭ،
، ﻓﻲ ﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻷﻋﻤﺎلﺭﺃﺱ ﺍﻟﻤﺎل ﺍﻟﻔﻜﺭﻱ  ﺇﺩﺍﺭﺓ،ﺴﻌﺩ ﻋﻠﻲ ﺍﻟﻌﻨﺯﻱ،ﺍﺤﻤﺩ ﻋﻠﻲ ﺼﺎﻟﺢ -61
  .9002،ﺍﻷﺭﺩﻥ،ﻋﻤﺎﻥ ﺍﻟﻌﻠﻤﻴﺔ ﻟﻠﻨﺸﺭ ﻭﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ،ﺩﺍﺭ ﺍﻟﻴﺎﺯﻭﺭﻱ 
،ﺍﻟﻁﺒﻌﺔ ﺍﻷﻭﻟﻰ،ﺩﺍﺭ ﻭﺍﺌل ﻟﻠﻨﺸﺭ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔﺴﻬﻴﻠﺔ ﻤﺤﻤﺩ ﻋﺒﺎﺱ،-71
 .9991ﻭﺍﻟﻁﺒﺎﻋﺔ،ﺍﻷﺭﺩﻥ،
ﺘﺭﺠﻤﺔ ﺍﺤﻤﺩ ﺠﻌﻔﺭ  ،ﺍﻟﺴﻠﻭﻙ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻭﺍﻷﺩﺍﺀﺴﻴﺯﻻﻗﻲ ﺍﻨﺩﺭﻭﺩﻱ ﻭﻭﻻﺱ،ﻤﺎﻙ ﺠﻲ ،-81
 . 1991ﻤﻌﻬﺩ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻌﺎﻤﺔ، ﺍﻟﻤﻤﻠﻜﺔ ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ ﺍﻟﺴﻌﻭﺩﻴﺔ ،،ﺃﺒﻭ ﺍﻟﻘﺎﺴﻡ 
ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻁﺎﻫﺭ ﻤﺤﺴﻥ ﻤﻨﺼﻭﺭ ﺍﻟﻐﺎﻟﺒﻲ، ﻭﺍﺌل ﻤﺤﻤﺩ ﺼﺒﺤﻲ ﺇﺩﺭﻴﺱ،-91
  . 7002،ﺩﺍﺭ ﻭﺍﺌل ،ﺍﻷﺭﺩﻥ، (ﻤﻨﻅﻭﺭ ﻤﻨﻬﺠﻲ ﻤﺘﻜﺎﻤل)
ﺴﻠﺴﻠﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﺩﺍﺀ ،ﺇﺩﺭﻴﺱ ﻭﺍﺌل ﻤﺤﻤﺩ ﺼﺒﺤﻲ، ﻁﺎﻫﺭ ﻤﺤﺴﻥ ﻤﻨﺼﻭﺭ ﺍﻟﻐﺎﻟﺒﻲ-02
،ﺩﺍﺭ ﻭﺍﺌل (ﺃﺴﺎﺴﻴﺎﺕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺒﻁﺎﻗﺔ ﺍﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﺘﻭﺍﺯﻥ)ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ
   .9002ﻟﻠﻨﺸﺭ،ﻋﻤﺎﻥ،ﺍﻷﺭﺩﻥ،
، ﻤﺩﺨل ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ، ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔﻋﺎﺩل ﺤﺭﺤﻭﺵ، ﻤﺅﻴﺩ ﺴﻌﻴﺩ ﺍﻟﺴﺎﻟﻡ، -12
 .6002ﺍﻟﻁﺒﻌﺔ ﺍﻟﺜﺎﻨﻴﺔ، ﺩﺍﺭ ﻋﺎﻟﻡ ﺍﻟﻜﺘﺎﺏ ﺍﻟﺤﺩﻴﺙ، ﺍﻷﺭﺩﻥ، 
،ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﺒلﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﺍﻟﻁﺭﻴﻕ ﺇﻟﻰ ﻤﻨﻅﻤﺔ ﻋﺎﺩل ﺯﺍﻴﺩ،-22
  . 3002ﻟﻠﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﺒﺤﻭﺙ ﻭﺩﺭﺍﺴﺎﺕ،ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺍﻟﻘﺎﻫﺭﺓ،
، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺍﻟﻘﺎﻫﺭﺓ،  ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺭﺅﻴﺔ  ﺇﺩﺍﺭﺓﻋﺎﺩل ﻤﺤﻤﺩ ﺯﺍﻴﺩ، -32
  .(.moc.aibarabotok.www):ﻨﺴﺨﺔ ﺍﻟﻜﺘﺭﻭﻨﻴﺔ ﻤﺘﻭﻓﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻭﻗﻊ .3002
 (.3102/90/21)ﺍﻁﻠﻊ ﻋﻠﻴﻪ ﺒﺘﺎﺭﻴﺦ 
ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﺴﻠﻭﻜﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻟﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﻋﺒﺩ ﺍﻟﺤﻤﻴﺩ ﻋﺒﺩ ﺍﻟﻔﺘﺎﺡ ﺍﻟﻤﻐﺭﺒﻲ، -42
 .7002، ﺍﻟﻤﻜﺘﺒﺔ ﺍﻟﻌﺼﺭﻴﺔ ﻟﻠﻨﺸﺭ ﻭﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ، ﻤﺼﺭ،ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ
  982
 
،ﺩﺍﺭ ﺍﻟﻤﺴﻴﺭﺓ ﻟﻠﻨﺸﺭ ،ﺍﻟﻤﺩﺨل ﺇﻟﻰ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔﻭﺍﺨﺭﻭﻥ ﻋﺒﺩ ﺍﻟﺴﺘﺎﺭ ﺍﻟﻌﻠﻲ-52
 .5002 ﺍﻷﺭﺩﻥ، ﻭﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ،ﻋﻤﺎﻥ،
، ﺃﺴﺎﺴﻴﺎﺕ ﺘﻨﻅﻴﻡ ﻭﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﻋﻤﺎلﻋﺒﺩ ﺍﻟﻐﻔﺎﺭ ﺤﻨﻔﻲ، ﻋﺒﺩ ﺍﻟﺴﻼﻡ ﺃﺒﻭ ﻗﺤﻑ،-62
  .8002ﻤﺼﺭ،
 .2002، ﺩﺍﺭ ﻏﺭﻴﺏ ﻟﻠﻁﺒﺎﻋﺔ ﻭﺍﻟﻨﺸﺭ ﻭﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ، ﺍﻟﻘﺎﻫﺭﺓ، ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯﻋﻠﻲ ﺍﻟﺴﻠﻤﻲ،-72
ﺍﻟﻨﺸﺭ ﻭ ﺩﺍﺭ ﻏﺭﻴﺏ ﻟﻠﻁﺒﺎﻋﺔ،ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﻋﻠﻲ ﺍﻟﺴﻠﻤﻲ،-82
  .1002ﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ،ﺍﻟﻘﺎﻫﺭﺓ،ﻭ
ﺩﺍﺭ ﻏﺭﻴﺏ ﻟﻠﻁﺒﺎﻋﺔ ﻭﺍﻟﻨﺸﺭ ،ﺨﻭﺍﻁﺭ ﻓﻲ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻌﺎﺼﺭﺓﻋﻠﻲ ﺍﻟﺴﻠﻤﻲ، -92
  1002،ﺍﻟﻘﺎﻫﺭﺓ،ﻤﺼﺭ،ﻭﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ
،ﻤﺩﺨل ﻤﻌﺎﺼﺭ  ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﻫﺏﻏﻨﻲ ﺩﺤﺎﻡ ﺘﻨﺎﻱ ﺍﻟﺯﺒﻴﺩﻱ،ﺤﺴﻴﻥ ﻭﻟﻴﺩ ﺤﺴﻴﻥ ﻋﺒﺎﺱ ،-03
  .5102ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺩﺍﺭ ﺍﻟﺤﺎﻤﺩ ﻟﻠﻨﺸﺭ ﻭﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ، ﻋﻤﺎﻥ،ﺍﻷﺭﺩﻥ، 
،ﺩﺍﺭ ﻭﺍﺌل ﻟﻠﻨﺸﺭ،ﻋﻤﺎﻥ، ﺍﻷﺭﺩﻥ، ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﻓﻼﺡ ﺤﺴﻥ ﻋﺩﺍﻱ ﺍﻟﺤﺴﻴﻨﻲ،-13
 .0002
، ﺍﻷﺴﺎﻟﻴﺏ ﺍﻟﺤﺩﻴﺜﺔ ﻟﺘﻘﻴﻡ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺼﺎﺭﻑ ﻭﺘﺨﻁﻴﻁ ﻓﻭﺯﻱ ﺤﺒﻴﺵ ﻭﺁﺨﺭﻭﻥ-23
 . 3991، ﺇﺘﺤﺎﺩ ﺍﻟﻤﺼﺎﺭﻑ ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ، ﻟﺒﻨﺎﻥ، ﺍﻟﻤﺴﺎﺭ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ
 ﻋﻴﻥ ﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ، ﻭ ﺍﻟﻨﺸﺭ ﻭ ﻟﻠﻁﺒﺎﻋﺔ ﺍﻟﻬﺩﻯ ﺩﺍﺭ ،ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﺍﻟﺴﻠﻭﻙ ﺍﻟﻬﺎﺸﻤﻲ، ﻟﻭﻜﻴﺎ-33
 . 6002 ﺍﻟﺠﺯﺍﺌﺭ، ﻤﻠﻴﻠﺔ،
، ﻤﺩﺨل ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ، ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔﻤﺅﻴﺩ ﺴﻌﻴﺩ ﺍﻟﺴﺎﻟﻡ، ﻋﺎﺩل ﺤﺭﺤﻭﺵ ﺼﺎﻟﺢ، -43
 .2002ﻋﺎﻟﻡ ﺍﻟﻜﺘﺎﺏ ﺍﻟﺤﺩﻴﺙ، ﺍﻷﺭﺩﻥ، 
  .6002، ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺤﻭﺭﺱ ﺍﻟﺩﻭﻟﻴﺔ، ﺍﻷﺭﺩﻥ، ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔﻤﺤﻤﺩ ﺍﻟﺼﻴﺭﻓﻲ، -53
، ﺍﻟﺩﺍﺭ ﺍﻟﺠﺎﻤﻌﻴﺔ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩﺓ، ﺍﻹﺴﻜﻨﺩﺭﻴﺔ ﺍﻟﺴﻠﻭﻙ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲﻤﺤﻤﺩ ﺴﻌﻴﺩ ﺃﻨﻭﺭ ﺴﻠﻁﺎﻥ، -63
  .3002
،  ﺩﺍﺭ ﺤﺎﻤﺩ ﻟﻠﻨﺸﺭ ﻭﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ، ﺍﻷﺭﺩﻥ، ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔﻤﺤﻤﺩ ﻓﺎﻟﺢ ﺼﺎﻟﺢ، -73
  .4002
، ﺍﻟﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ ﻟﻠﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺍﻟﻨﺸﺭ، ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻹﺩﺍﺭﻱ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯﻤﺩﺤﺕ ﺃﺒﻭ ﺍﻟﻨﺼﺭ، -83
 . 8002ﻤﺼﺭ، 
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ﻤﺩﺨل ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻤﻴﺯﺓ )ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔﻤﺼﻁﻔﻰ ﻤﺤﻤﻭﺩ ﺃﺒﻭ ﺒﻜﺭ،-93
  .8002،ﺍﻟﺩﺍﺭ ﺍﻟﺠﺎﻤﻌﻴﺔ، ﻤﺼﺭ، (ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ
ﻤﺤﻤﺩ ﻋﺒﺩ ﺍﻟﻭﻫﺎﺏ ﺤﺴﻥ ﻋﺸﻤﺎﻭﻱ،ﺩﻭﺭ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻓﻲ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ  -04
 .4102ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ،ﺍﻟﺸﺭﻜﺔ ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ ﺍﻟﻤﺘﺤﺩﺓ ﻟﻠﺘﺴﻭﻴﻕ ﻭﺍﻟﺘﻭﺭﻴﺩﺍﺕ،ﻤﺼﺭ،
ﺍﻟﻘﻭﺍﻋﺩ )ﻤﻨﻬﺠﻴﺔ ﺍﻟﺒﺤﺙ ﺍﻟﻌﻠﻤﻲ ﻨﺼﺎﺭ،ﻋﻘﻠﺔ ﻤﺒﻴﻀﻴﻥ،ﻤﺤﻤﺩ ﻋﺒﻴﺩﺍﺕ،ﻤﺤﻤﺩ ﺃﺒﻭ -14
 .9991،ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩ ﻭﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ، ﺍﻟﺠﺎﻤﻌﺔ ﺍﻷﺭﺩﻨﻴﺔ،(ﻭﺍﻟﻤﺭﺍﺤل ﻭ ﺍﻟﺘﻁﺒﻴﻘﺎﺕ 
، ﺩﺍﺭ ﺍﻟﻴﺎﺯﻭﺭﻱ ﺍﻟﻌﻠﻤﻴﺔ ﻟﻠﻨﺸﺭ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻼﻤﻠﻤﻭﺴﺎﺕ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﻤﺎ ﻻﻴﻘﺎﺱﻨﺠﻡ ﻋﺒﻭﺩ ﻨﺠﻡ، -24
  . 0102ﻭﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ،ﺍﻷﺭﺩﻥ،
ﺍﻟﻭﺭﺍﻕ  ﺩﺍﺭ،(ﺍﻟﻤﻔﺎﻫﻴﻡ ﻭﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﻭ ﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺎﺕ) ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔﻨﺠﻡ ﻋﺒﻭﺩ ﻨﺠﻡ، -34
 . 8002، ﺍﻷﺭﺩﻥﻟﻠﻨﺸﺭ ﻭﺍﻟﺘﻭﺯﻴﻊ، 
ﺩﺍﺭ ﺍﻟﻤﺭﻴﺦ  ،(ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭﺍﻟﻭﻅﺎﺌﻑ ﻭﺍﻟﻤﺸﻜﻼﺕ)ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻻﻟﻜﺘﺭﻭﻨﻴﺔ ﻨﺠﻡ ﻋﺒﻭﺩ، -44
 .4002ﻟﻠﻨﺸﺭ، ﺍﻟﻤﻤﻠﻜﺔ ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ ﺍﻟﺴﻌﻭﺩﻴﺔ، ﺍﻟﺭﻴﺎﺽ، 
  :ﺍﻷﻁﺭﻭﺤﺎﺕ ﻭﺍﻟﺭﺴﺎﺌل ﺍﻟﺠﺎﻤﻌﻴﺔ:ﺜﺎﻨﻴﺎ
ﺍﺜﺭ ﺘﻤﻜﻴﻥ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﺘﻤﻴﺯ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻷﺭﺩﻨﻴﺔ ﺍﻟﻤﻌﺎﻨﻲ، ﺍﺤﻤﺩ ﺇﺴﻤﺎﻋﻴل-54
، ،ﺩﻜﺘﻭﺭﺍﻩ ﻓﻠﺴﻔﺔ ﻓﻲ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻋﻤﺎﻥ ﺍﻟﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﺒﺠﺎﺌﺯﺓ ﺍﻟﻤﻠﻙ ﻋﺒﺩ ﺍﷲ ﺍﻟﺜﺎﻨﻲ ﻟﻠﺘﻤﻴﺯ
  .8002ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ ﻟﻠﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻟﻌﻠﻴﺎ،ﺍﻷﺭﺩﻥ،
 ﺃﺭﺍﺀ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻟﻘﻁﺎﻉ ﺍﻟﺨﺎﺹ ﻓﻲ ﺴﻠﻁﻨﺔ ﻋﻤﺎﻥ ﻋﻥ، ﻤﺤﻤﺩ ﺨﻤﻴﺱ ﺍﻟﺴﺩﻴﺭﻱﺃﺤﻤﺩ -64
ﺭﺴﺎﻟﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴﺭ ﻤﻘﺩﻤﺔ ﻻﺴﺘﻜﻤﺎل ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ، ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﺩﺭﺍﺌﻬﻡ ﻓﻲ ﻗﻴﺎﺩﺓ ﻓﺭﻴﻕ ﺍﻟﻌﻤل
ﻟﻠﺘﻌﻠﻴﻡ  ﺔﺍﻷﻜﺎﺩﻴﻤﻴﺔ ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ ﺍﻟﺒﺭﻴﻁﺎﻨﻴ،ﺍﻟﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺩﺭﺠﺔ ﺍﻟﻤﺎﺠﺴﺘﻴﺭ ﻓﻲ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﻋﻤﺎل
  . 0102ﺍﻟﻌﺎﻟﻲ ،ﺍﻟﻤﻤﻠﻜﺔ ﺍﻟﻤﺘﺤﺩﺓ،
ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﺜﺭ ﺘﻘﻨﻴﺔ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻭﺭﺃﺱ ﺍﻟﻤﺎل ﺍﻟﻔﻜﺭﻱ ﻓﻲ ﺒﺴﺎﻡ ﻋﺒﺩ ﺍﻟﺭﺤﻤﻥ ﻴﻭﺴﻑ، -74
، ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﺴﺘﻁﻼﻋﻴﺔ ﻓﻲ ﻋﻴﻨﺔ ﻤﻥ ﻜﻠﻴﺎﺕ ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺍﻟﻤﻭﺼل، ﺠﺯﺀ ﻤﻥ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ
 .5002ﻨﻴل ﺸﻬﺎﺩﺓ ﺍﻟﺩﻜﺘﻭﺭﺍﻩ ﻓﻠﺴﻔﺔ ﻓﻲ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﻋﻤﺎل، ﺍﻟﻌﺭﺍﻕ، 
، ﺤﺎﻟﺔ ، ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔﺤﺴﻴﻥ ﻴﺭﻗﻲ-84
ﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ، ﺘﺨﺼﺹ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﻜﻠﻴﺔ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﺎﻁﺭﺍﻙ، ﺃﻁﺭﻭﺤﺔ ﺩﻜﺘﻭﺭﺍﻩ ﺩﻭﻟﺔ ﻓﻲ 
  .8002ﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻭ ﻋﻠﻭﻡ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺍﻟﺠﺯﺍﺌﺭ، 
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ﺃﺜﺭ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻟﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻋﻠﻰ ، ﺴﻤﻼﻟﻲ ﻴﺤﻀﻴﻪ-94
، ﺃﻁﺭﻭﺤﺔ ﺩﻜﺘﻭﺭﺍﻩ ﺩﻭﻟﺔ (ﻤﺩﺨل ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻭﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ)ﺍﻟﻤﻴﺯﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ 
  .4002، ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ، ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻭﻋﻠﻭﻡ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺍﻟﺠﺯﺍﺌﺭ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻠﻭﻡ
ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﻴﺔ  ﻓﻲ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﺘﻐﻴﻴﺭ  ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﺼﺎﻟﺢ ﺒﻥ ﺴﻠﻴﻤﺎﻥ ﺍﻟﻔﺎﺌﺯ، -05
، ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻗﻴﺎﺩﺍﺕ ﻗﻁﺎﻋﺎﺕ ﻭﺯﺍﺭﺓ ﺍﻟﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﻤﻠﻜﺔ ﻭﺍﻟﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﻤﻘﺎﻭﻤﺘﻪ
ﻤﻘﺩﻤﺔ ﺍﺴﺘﻜﻤﺎﻻ ﻟﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺩﺭﺠﺔ ﺩﻜﺘﻭﺭﺍﻩ ﺍﻟﻔﻠﺴﻔﺔ ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ ﺍﻟﺴﻌﻭﺩﻴﺔ، ﺃﻁﺭﻭﺤﺔ 
  . 8002ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻷﻤﻨﻴﺔ، ﺍﻟﺭﻴﺎﺽ ، ﺍﻟﺴﻌﻭﺩﻴﺔ، 
، ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﻟﻤﺭﻜﺯﻴﺔ ﻭﺍﻟﻼﻤﺭﻜﺯﻴﺔ ﺒﺎﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻭﻅﻴﻔﻲ ﻋﺒﺩ ﺍﷲ ﺒﻥ ﺤﺴﻴﻥ ﻋﺴﺎﻑ،-15
ﺘﻁﺒﻴﻘﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺭﺍﻜﺯ ﺍﻟﺸﺭﻁﺔ ﺒﻤﺩﻴﻨﺔ ﺍﻟﺭﻴﺎﺽ،ﺭﺴﺎﻟﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴﺭ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ،ﺠﺎﻤﻌﺔ 
  .3002ﺎﻴﻑ ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ ﻟﻠﻌﻠﻭﻡ ﺍﻷﻤﻨﻴﺔ، ،ﺍﻟﺭﻴﺎﺽ،ﺍﻟﻤﻤﻠﻜﺔ ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ ﺍﻟﺴﻌﻭﺩﻴﺔ،ﻨ
ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻲ  ﺃﺩﺍﺀﻋﻠﻰ  ﺃﺜﺭﻩﺍﻟﻤﻨﺎﺥ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻭ ﻓﻬﺩ ﺒﻥ ﻋﺜﻤﺎﻥ ﺒﻥ ﻤﺤﻤﺩ ﺍﻟﺼﻐﻴﺭ،-25
،ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻤﻘﺩﻤﺔ ﺍﺴﺘﻜﻤﺎﻻ (ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻤﺴﺤﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻀﺒﺎﻁ ﺸﺭﻁﺔ ﻤﺩﻴﻨﺔ ﺍﻟﺭﻴﺎﺽ)ﺍﻷﻤﻨﻴﺔ ﺍﻷﺠﻬﺯﺓ
ﻨﺎﻴﻑ ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ  ﺃﻜﺎﺩﻴﻤﻴﺔ، ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔﻓﻲ ﺍﻟﻌﻠﻭﻡ  ﺍﻟﻤﺎﺠﺴﺘﻴﺭﻟﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺩﺭﺠﺔ 
 .2002،ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻟﻌﻠﻴﺎ ،ﺍﻟﺭﻴﺎﺽ،ﺍﻷﻤﻨﻴﺔﻟﻠﻌﻠﻭﻡ 
، ﺃﺜﺭ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺘﻴﻥ ﺍﻟﺘﺤﻭﻴﻠﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﺘﺒﺎﺩﻟﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻜﺎﺌﻨﻜﺎﻥ ﻓﻭﺍﺯ ﻤﺭﻋﻲ-35
، ﺃﻁﺭﻭﺤﺔ ﻤﻘﺩﻤﺔ ﺍﺴﺘﻜﻤﺎﻻ ﻟﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﺤﺼﻭل ﻓﻲ ﺸﺭﻜﺎﺕ ﺍﻟﺼﻨﺎﻋﺎﺕ ﺍﻟﺩﻭﺍﺌﻴﺔ ﺍﻷﺭﺩﻨﻴﺔ
، ،ﺍﻷﺭﺩﻥﺩﺭﺠﺔ ﺩﻜﺘﻭﺭﺍﻩ ﺍﻟﻔﻠﺴﻔﺔ ﻓﻲ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻋﻤﺎﻥ ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ ﻟﻠﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻟﻌﻠﻴﺎﻋﻠﻰ 
  . 8002
ﺘﻘﻨﻴﺎﺕ ﺍﻻﺘﺼﺎل ﻭﺩﻭﺭﻫﺎ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺘﻁﺒﻴﻘﻴﺔ  ،ﺍﻟﻤﺎﻨﻊ ﻤﺤﻤﺩ ﺒﻥ ﻋﻠﻲ-45
،ﺭﺴﺎﻟﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴﺭ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ،ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻨﺎﻴﻑ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻀﺒﺎﻁ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺒﺎﻷﻤﻥ ﺍﻟﻌﺎﻡ
ﺔ،ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻟﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻟﻌﻠﻴﺎ،ﻗﺴﻡ ﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ،ﺍﻟﺭﻴﺎﺽ،ﺍﻟﻤﻤﻠﻜﺔ ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ ﻟﻠﻌﻠﻭﻡ ﺍﻷﻤﻨﻴ
 .6002ﺍﻟﺴﻌﻭﺩﻴﺔ،
ﺒﻨﺎﺀ ﺃﻨﻤﻭﺫﺝ ﻟﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻟﻤﺘﻌﻠﻤﺔ ﻜﻤﺩﺨل ﻟﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﺤﻤﺩ ﺒﻥ ﻋﻠﻲ ﺇﺒﺭﺍﻫﻴﻡ ﺍﻟﺭﺸﻭﺩﻱ،-55
، ﺃﻁﺭﻭﺤﺔ ﻤﻘﺩﻤﺔ ﺍﺴﺘﻜﻤﺎﻻ ﻟﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﺤﺼﻭل ﺍﻷﺠﻬﺯﺓ ﺍﻷﻤﻨﻴﺔ ﺒﺎﻟﻤﻤﻠﻜﺔ ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ ﺍﻟﺴﻌﻭﺩﻴﺔ
  .7002ﺴﻔﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻷﻤﻨﻴﺔ ، ﺍﻟﺭﻴﺎﺽ ، ﺍﻟﺴﻌﻭﺩﻴﺔ، ﻋﻠﻰ ﺩﺭﺠﺔ ﺩﻜﺘﻭﺭﺍﻩ ﺍﻟﻔﻠ
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ﺩﻭﺭ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺍﺕ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻷﻤﻨﻴﺔ ﻤﺤﻤﺩ ﻤﻭﺴﻰ ﺍﻟﺯﻏﺒﻲ، -65
، ﺃﻁﺭﻭﺤﺔ ﻤﻘﺩﻤﺔ ﺍﺴﺘﻜﻤﺎﻻ ﻟﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﺤﺼﻭل ﻭﺍﻟﻤﺩﻨﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺠﻤﻬﻭﺭﻴﺔ ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ  ﺍﻟﺴﻭﺭﻴﺔ
  . 0102ﺍﻟﺭﻴﺎﺽ،ﺍﻟﺴﻌﻭﺩﻴﺔ، ﻋﻠﻰ ﺩﺭﺠﺔ ﺩﻜﺘﻭﺭﺍﻩ ﺍﻟﻔﻠﺴﻔﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻷﻤﻨﻴﺔ ، 
، ﺍﻟﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺃﺜﺭﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀﻨﺴﺭﻴﻥ ﻤﺤﻤﺩ ﻋﺒﺩ ﺍﻟﻤﺤﻤﻭﺩ ، -75
، ﺭﺴﺎﻟﺔ ﻤﻘﺩﻤﺔ ﻻﺴﺘﻜﻤﺎل ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﻓﻲ ﺍﻷﺭﺩﻥ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﻓﻲ ﻗﻁﺎﻋﻲ ﺍﻟﺒﻨﻭﻙ ﻭﺍﻟﺘﺄﻤﻴﻥ
  .4002ﺍﻟﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺩﺭﺠﺔ ﺍﻟﻤﺎﺠﺴﺘﻴﺭ ﻓﻲ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﻋﻤﺎل، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺍﻟﻴﺭﻤﻭﻙ، ﺍﻷﺭﺩﻥ، 
ﺃﺜﺭ ﻭﻅﺎﺌﻑ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺩﻯ ﺘﻁﺒﻴﻕ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﻫﻴﺜﻡ ﺤﻨﺎ ﺇﻟﻴﺎﺱ ﻋﻴﺴﻭﻩ، -85
، ﺭﺴﺎﻟﺔ ﻤﻘﺩﻤﺔ ﻻﺴﺘﻜﻤﺎل ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻟﺸﺎﻤﻠﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﻌﺎﻤﺔ ﺍﻟﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻓﻲ ﺍﻷﺭﺩﻥ
  .5002ﺍﻟﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺩﺭﺠﺔ ﺍﻟﻤﺎﺠﺴﺘﻴﺭ ﻓﻲ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻌﺎﻤﺔ، ﺍﻟﺠﺎﻤﻌﺔ ﺍﻷﺭﺩﻨﻴﺔ، ﺍﻷﺭﺩﻥ، 
 ،(ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﻟﻔﺘﺭﺓ ﻁﻭﻴﻠﺔ)ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺠﺎﺏ ﺒﺎﻭﻯ ، -95
ﺒﺤﺙ ﺘﻜﻤﻴﻠﻲ ﻤﻘﺩﻡ ﺇﻟﻰ ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺍﻟﺨﺭﻁﻭﻡ ﻟﻨﻴل ﺩﺭﺠﺔ ﺃﺒﻭ ﺒﻜﺭ ﺍﻟﺤﺎﺝ ﺍﺩﻡ ﺃﺤﻤﺩ  ﺘﺭﺠﻤﺔ
  .9002،( ﻨﻴﻭﻴﻭﺭﻙ)ﺍﻟﻤﺎﺠﺴﺘﻴﺭ ،ﻤﻁﺒﻌﺔ ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺃﻜﺴﻔﻭﺭﺩ
  :ﻭﺍﻟﻤﺅﺘﻤﺭﺍﺕ ﺍﻟﻤﻠﺘﻘﻴﺎﺕ:ﺜﺎﻟﺜﺎ
ﻟﻠﺘﻐﻴﻴﺭ ﻜﻤﺩﺨل ﻟﺘﻌﺯﻴﺯ ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺍﻟﺤﺩﻴﺜﺔ ﺁﻤﺎل ﻋﻴﺎﺭﻱ، ﺭﺠﺏ ﻨﺼﻴﺏ، -06
،ﺍﻟﻤﻠﺘﻘﻰ ﺍﻟﺩﻭﻟﻲ ﺤﻭل ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﺠﺯﺍﺌﺭﻴﺔ
 92،-ﺒﺴﻜﺭﺓ -ﻭﺘﺤﻭﻻﺕ ﺍﻟﻤﺤﻴﻁ،ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻤﺤﻤﺩ ﺨﻴﻀﺭ
  .2002ﺃﻜﺘﻭﺒﺭ،  03ﻭ
ﻓﻲ ( ﻓﺔ ﻭﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺔﺍﻟﻤﻌﺭ)ﺩﻭﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻼﻤﺎﺩﻴﺔ ﺒﻭﺸﻌﻭﺭ ﺭﺍﻀﻴﺔ، ﺒﻠﻤﻘﺩﻡ ﻤﺼﻁﻔﻰ، -16
، ﺍﻟﻤﻠﺘﻘﻰ ﺍﻟﺩﻭﻟﻲ ﺤﻭل ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﺍﻟﺭﻜﻴﺯﺓ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩﺓ ﺭﻓﻊ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻌﺎﻡ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻭﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺎﺕ
ﺠﺎﻤﻌﺔ  ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻟﺤﻘﻭﻕ ﻭﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ،ﻭﺍﻟﺘﺤﺩﻱ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻭﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺎﺕ،
 .5002 ،ﻨﻭﻓﻤﺒﺭ 31ﻭ21ﺒﺴﻜﺭﺓ، -ﻤﺤﻤﺩ ﺨﻴﻀﺭ
، ﻋﻠﻰ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺘﻘﻴﻴﻤﻪ، ﺃﺜﺭ ﺍﻟﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻟﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﺠﻤﺎل ﻤﺭﻗﺹ ﻴﻭﺴﻑ-26
ﻤﻥ ﺍﻟﻨﺎﺤﻴﺔ ﺍﻟﻌﻠﻤﻴﺔ ﻭﺍﻟﻌﻤﻠﻴﺔ ﻓﻲ ﺠﻤﻬﻭﺭﻴﺔ ﻤﺼﺭ ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ،ﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﺍﻟﻤﻠﺘﻘﻰ ﺍﻟﺩﻭﻟﻲ،ﺠﺎﻤﻌﺔ 
  .2991ﺼﻔﺎﻗﺱ،ﺘﻭﻨﺱ،
، ﻭﺭﻗﺔ ﻤﻘﺩﻤﺔ ﻨﺤﻭ ﻨﻅﺎﻡ ﻓﻌﺎل ﻟﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺄﻤﻴﻨﺎﺕﺤﺴﺎﻨﻲ ﺤﺴﻴﻥ، -36
ﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻤﺴﺎﻫﻤﺘﻪ ﻓﻲ ﺘ)ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻤﻠﺘﻘﻰ ﺍﻟﻭﻁﻨﻲ ﺍﻷﻭل ﺤﻭل ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ 
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ﻋﻠﻭﻡ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻤﺤﻤﺩ ﻭ، ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻭﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻟﺘﺠﺎﺭﻴﺔ (ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ
 .2102ﻓﻴﻔﺭﻱ،  32، 22،ﺨﻴﻀﺭ ﺒﺴﻜﺭﺓ
ﺘﺤﺩﻱ ﻤﻥ :ﻤﺩﺨل ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺃﺩﺍﺀ ﺭﺃﺱ ﺍﻟﻤﺎل ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ،ﻋﺒﺩ ﺍﻟﻐﻨﻲ ﺤﺭﻴﺭﻱ،ﺤﺴﻴﻥ ﺤﺴﺎﻨﻲ-46
ﺭﺃﺱ :،ﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﻤﻠﺘﻘﻰ ﺩﻭﻟﻲ ﺤﻭل(ﺍﻟﺠﺯﺍﺌﺭﻴﺔﺇﺸﺎﺭﺓ ﻟﻠﺘﺠﺭﺒﺔ ) ﺍﺠل ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﺘﺎﻤﻴﻥ
 41ﻭ31ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺸﻠﻑ،،ﺍﻟﻤﺎل ﺍﻟﻔﻜﺭﻱ ﻓﻲ ﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺎﺕ ﺍﻟﺤﺩﻴﺜﺔ
  .1102ﺩﻴﺴﻤﺒﺭ،
ﺍﻟﺘﻘﻨﻴﺎﺕ ﺍﻟﺤﺩﻴﺜﺔ ﻜﻤﺩﺨل ﻟﻸﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ، ﻨﺎﺼﻭﺭ ﻋﺒﺩ ﺍﻟﻘﺎﺩﺭ، ﺵﺩﺤﻤﺎﻨﻲ ﻤﺤﻤﺩ ﺩﺭﻴﻭ-56
ﻤﻘﺩﻤﺔ ﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﺍﻟﻤﻠﺘﻘﻰ ﺍﻟﺩﻭﻟﻲ ، ﻭﺭﻗﺔ ﻋﻤل ﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﺼﻐﻴﺭﺓ ﻭﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁﺔ
ﺤﻭل ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺘﺄﻫﻴل ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﺼﻐﻴﺭﺓ ﻭﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁﺔ ﻓﻲ ﺍﻟﺩﻭل ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ، ﻤﺨﺒﺭ ﺍﻟﻌﻭﻟﻤﺔ 
ﺃﻓﺭﻴل  81ﻭ71ﻭﺍﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺎﺕ ﺸﻤﺎل ﺇﻓﺭﻴﻘﻴﺎ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺤﺴﻴﺒﺔ ﺒﻥ ﺒﻭﻋﻠﻲ، ﺍﻟﺸﻠﻑ، ﺍﻟﺠﺯﺍﺌﺭ،
  .6002
ﺭﺃﺱ ﺍﻟﻤﺎل ﺍﻟﻔﻜﺭﻱ ﻭﺩﻭﺭﻩ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻟﻤﻴﺯﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺭﻀﺎ ﺇﺒﺭﺍﻫﻴﻡ ﺼﺎﻟﺢ، -66
، ﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﺍﻟﻤﺅﺘﻤﺭ ﺍﻟﺩﻭﻟﻲ ﻟﻠﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﻨﺤﻭ ﺃﺩﺍﺀ ﻤﺘﻤﻴﺯ ﻓﻲ ﺍﻟﻘﻁﺎﻉ ﺍﻟﺤﻜﻭﻤﻲ، ﻠﻤﻨﻅﻤﺎﺕﻟ
 .9002ﺍﻟﻤﻤﻠﻜﺔ ﺍﻟﺴﻌﻭﺩﻴﺔ، 
ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺤﺎﻟﺔ )ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﺼﻐﻴﺭﺓ ﻭﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁﺔﺭﻗﺎﻡ ﻟﻴﻨﺩﺓ، -76
/ ، ﻭﺭﻗﺔ ﻤﻘﺩﻤﺔ ﺇﻟﻰ ﺍﻟﻤﻠﺘﻘﻰ ﺍﻟﺩﻭﻟﻲ ﺤﻭل ﺘﺄﺜﻴﺭﺍﺕ ﺍﻻﻨﻜﺴﺎﺭ ﺍﻟﺭﻗﻤﻲ ﺸﻤﺎل(ﺴﻁﻴﻑ layoR
ﺍﻟﻤﻬﻥ،ﺍﻟﻤﻌﺎﻟﺠﺔ ﻤﻥ ﺍﻟﺒﺎﻁﻥ،ﺍﻹﺨﺭﺍﺝ :ﻨﻭﺏ ﻋﻠﻰ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﺼﻐﻴﺭﺓ ﻭﺍﻟﻤﺘﻭﺴﻁﺔﺠ
 51،41 ،ﺒﺴﻜﺭﺓ –ﺍﻟﻜﻠﻲ،ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻭ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻤﺤﻤﺩ ﺨﻴﻀﺭ 
   .7002ﺃﻓﺭﻴل،
،ﺍﻟﻤﺅﺘﻤﺭ ﺍﻟﻌﻠﻤﻲ ﺍﻟﺩﻭﻟﻲ ﺤﻭل ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﺼﺩﺭ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ،ﺭﻗﺎﻡ ﻟﻴﻨﺩﺓ-86
ﻭﺭﻗﻠﺔ،  ﻭﺍﻟﺤﻜﻭﻤﺎﺕ،ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻟﺤﻘﻭﻕ ﻭﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ،ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻟﻠﻤﻨﻅﻤﺎﺕﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ 
  .5002 ،ﻤﺎﺭﺱ 90/80ﺍﻟﺠﺯﺍﺌﺭ،
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، ﺍﻟﻤﻠﺘﻘﻰ ﺍﻟﺴﻨﻭﻱ ﺇﻁﺎﺭ ﻤﻔﺎﻫﻴﻤﻲ ﺠﻭﻫﺭ ﺘﻤﻜﻴﻥ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥﺴﻌﺩ ﺒﻥ ﻤﺭﺯﻭﻕ ﺍﻟﻌﺘﻴﺒﻲ، -96 
ﺃﺒﺭﻴل،  81 -71ﺍﻟﻌﺎﺸﺭ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﺸﺎﻤﻠﺔ، ﺍﻟﺭﻴﺎﺽ، ﺍﻟﻤﻤﻠﻜﺔ ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ ﺍﻟﺴﻌﻭﺩﻴﺔ، 
  .5002
، ﺍﻟﻤﺅﺘﻤﺭ ﻤﻅﺎﻫﺭ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻭﺍﻟﻤﻴﺯﺓ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔﺴﻨﺎﺀ ﻋﺒﺩ ﺍﻟﻜﺭﻴﻡ ﺍﻟﺨﻨﺎﻕ، -07
ﺍﻟﻌﻠﻤﻲ ﺍﻟﺩﻭﻟﻲ ﺤﻭل ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻟﻠﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﻭﺍﻟﺤﻜﻭﻤﺎﺕ ،ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻟﺤﻘﻭﻕ ﻭﺍﻟﻌﻠﻭﻡ 
  .5002 ،ﻤﺎﺭﺱ 90/80ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻭﺭﻗﻠﺔ، ﺍﻟﺠﺯﺍﺌﺭ،
ﻭﺘﻤﻴﺯ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﻓﻲ ﻨﺤﻭ ﺒﻨﺎﺀ ﺇﻁﺎﺭﺍ ﻤﻨﻬﺠﻴﺎ ﻟﻺﺒﺩﺍﻉ ﺼﺎﻟﺢ ﺒﻥ ﺴﻠﻴﻤﺎﻥ ﺍﻟﺭﺸﻴﺩ، -17
، ﺍﻟﻤﺅﺘﻤﺭ ﺍﻟﻌﺭﺒﻲ ﺍﻟﺴﻨﻭﻱ ﺍﻟﺨﺎﻤﺱ ﻓﻲ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ، ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭﺍﻟﺘﺠﺩﻴﺩ، ﺩﻭﺭ ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ
  . 4002 ،ﻨﻭﻓﻤﺒﺭ 92-72ﺍﻟﻤﺩﻴﺭ ﺍﻟﻌﺭﺒﻲ ﻓﻲ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭﺍﻟﺘﻤﻴﺯ، ﻤﺼﺭ، 
،ﺍﻟﻤﺅﺘﻤﺭ ﺍﻟﺩﻭﻟﻲ ﺍﻟﺴﻨﻭﻱ ﺍﻗﺘﺼﺎﺩ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻭﺍﻟﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻋﺒﺩ ﺍﻟﺤﻔﻴﻅ ﺒﺎﻟﻌﺭﺒﻲ،-27
 ﻨﻴﺴﺎﻥ، 82-72،،ﺍﻷﺭﺩﻥﺠﺎﻤﻌﺔ ﺍﻟﺯﻴﺘﻭﻨﺔﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻭﺍﻟﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ،ﺍﻗﺘﺼﺎﺩ ﺍﻟﺨﺎﻤﺱ،
   .5002
، ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺭﺃﺱ ﺍﻟﻤﺎل ﺍﻟﻔﻜﺭﻱ ﻓﻲ ﺸﺭﻜﺎﺕ ﺍﻷﻋﻤﺎلﻋﺒﺩ ﺍﻟﺴﺘﺎﺭ ﺤﺴﻴﻥ ﻴﻭﺴﻑ، -37
،ﺠﺎﻤﻌﺔ ،ﺍﻗﺘﺼﺎﺩ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻭﺍﻟﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔﺍﻟﻤﺅﺘﻤﺭ ﺍﻟﺩﻭﻟﻲ ﺍﻟﺴﻨﻭﻱ ﺍﻟﺨﺎﻤﺱ
 .5002ﻨﻴﺴﺎﻥ،  82-72 ﺍﻷﺭﺩﻥ،ﺍﻟﺯﻴﺘﻭﻨﺔ،
ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻭﺩﻭﺭﻫﺎ ﻓﻲ ﺒﻨﺎﺀ ﺍﻟﻤﻴﺯﺓ ﻋﺒﺩ ﺍﻟﻔﺘﺎﺡ ﺒﻭﺨﻤﺨﻡ، ﺸﺎﺒﻭﻨﻴﺔ ﻜﺭﻴﻤﺔ، -47
، ﺍﻟﻤﻠﺘﻘﻰ ﺍﻟﺩﻭﻟﻲ ﺤﻭل ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﺍﻟﺭﻜﻴﺯﺓ ﺍﻟﺠﺩﻴﺩﺓ ﻭﺍﻟﺘﺤﺩﻱ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻟﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻟﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ
 31ﻭ21ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻤﺤﻤﺩ ﺨﻴﻀﺭ ﺒﺴﻜﺭﺓ، ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻟﺤﻘﻭﻕ ﻭﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ،ﻭﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺎﺕ،
   .5002ﻨﻭﻓﻤﺒﺭ 
، ﺍﻟﻤﺅﺘﻤﺭ ﺍﻟﻌﻠﻤﻲ ﺍﻟﻤﻘﺎﺭﺒﺔ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻟﻸﺩﺍﺀ ﻤﻔﻬﻭﻤﺎ ﻭﻗﻴﺎﺴﻴﺎﺩﺓ ،ﻋﺒﺩ ﺍﻟﻤﻠﻴﻙ ﻤﺯﻫﻭ-57
ﻭﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ، ﺍﻟﺩﻭﻟﻲ ﺤﻭل ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻟﻠﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﻭﺍﻟﺤﻜﻭﻤﺎﺕ ،ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻟﺤﻘﻭﻕ 
  .5002ﻤﺎﺭﺱ،  90/80ﺍﻟﺠﺯﺍﺌﺭ ،  ،ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻭﺭﻗﻠﺔ
ﻨﺠﺎﻋﺔ ﺃﺩﺍﺀ ﻟﻀﻤﺎﻥ :ﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﻤﺅﺴﺴﺔﺍﻟﻤﻘﺎﺭﺒﺔ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻋﺒﺩ ﺍﻟﻤﻠﻴﻙ ﻤﺯﻫﻭﺩﺓ،-67
ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻟﺸﻔﺎﻓﻴﺔ ﻭﻨﺠﺎﻋﺔ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻟﻼﻨﺩﻤﺎﺝ ﺍﻟﻔﻌﻠﻲ ﻓﻲ ﺍﻟﻤﺅﺘﻤﺭ ﺍﻟﻌﻠﻤﻲ ﺍﻟﺩﻭﻟﻲ ﺤﻭل ﺍﻷﺩﺍﺀ،
  .3002،ﺠﻭﺍﻥ2ﻤﺎﻱ،13ﺍﻟﺠﺯﺍﺌﺭ، ﺠﺎﻤﻌﺔ  ،ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩ ﺍﻟﻌﺎﻟﻤﻲ
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،ﺍﻟﻤﺅﺘﻤﺭ ﺍﻟﻌﻠﻤﻲ ﻭﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻓﻲ  ﺇﺩﺍﺭﺓﺩﻭﺭ ،ﻤﺤﻤﺩ ﺍﺤﻤﺩ ﺍﻟﺤﺭﺍﺤﺸﺔ -77
ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻭﺘﻜﻨﻭﻟﻭﺠﻴﺎ ﺍﻟﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ،ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻟﺩﻭﻟﻲ ﺍﻟﺴﺎﺩﺱ ﺤﻭل ﺍﻟﺠﻭﺩﺓ ﺍﻟﺸﺎﻤﻠﺔ ﻓﻲ ﻅل 
 72/62ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩ ﻭﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ،ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻟﺘﻁﺒﻴﻘﻴﺔ ﺍﻷﺭﺩﻨﻴﺔ ﺍﻟﺨﺎﺼﺔ،ﺍﻷﺭﺩﻥ،
 . 6002ﺍﻓﺭﻴل،
ﺍﻟﻌﻨﺼﺭ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ ﻤﻥ ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﻴﺩ ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﺔ ﺇﻟﻰ ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻟﺭﺃﺴﻤﺎل ﻤﺤﻤﺩ ﺍﻟﻤﻬﺩﻱ ﺒﻥ ﻋﻴﺴﻰ،-87
ﺭﺹ ﺍﻻﻨﺩﻤﺎﺝ ﻓﻲ ﺍﻗﺘﺼﺎﺩ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ،ﺍﻟﻤﻠﺘﻘﻰ ﺍﻟﺩﻭﻟﻲ ﺤﻭل ﺍﻟﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻓﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ
  .4002،ﻤﺎﺭﺱ01ﻭﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻟﺒﺸﺭﻱ،ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻟﺤﻘﻭﻕ ﻭﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ،ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻭﺭﻗﻠﺔ،
ﻨﻅﺭﻴﺔ ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﺍﻟﺘﺠﺩﻴﺩ ﻓﻲ ﺍﻟﺘﺤﻠﻴل ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ، ﻤﻭﺴﺎﻭﻱ ﺯﻫﻴﺔ ﺨﺎﻟﺩﻱ ﺨﺩﻴﺠﺔ-97
 ﺍﻟﻤﺅﺘﻤﺭ ﺍﻟﻌﻠﻤﻲ ﺍﻟﺩﻭﻟﻲ ﺤﻭل ﺍﻷﺩﺍﺀ، ﺍﻟﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻜﻌﺎﻤل ﻟﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ:ﻟﻠﻤﻨﻅﻤﺎﺕ
ﺍﻟﻤﺘﻤﻴﺯ ﻟﻠﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﻭﺍﻟﺤﻜﻭﻤﺎﺕ ،ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻟﺤﻘﻭﻕ ﻭﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻭﺭﻗﻠﺔ، 
  . 5002 ،ﻤﺎﺭﺱ 90/80ﺍﻟﺠﺯﺍﺌﺭ،
 ، ﺍﻟﻤﺅﺘﻤﺭ ﺍﻟﺩﻭﻟﻲ ﺍﻟﺴﻨﻭﻱ ﺍﻟﺨﺎﻤﺱ،ﻨﻅﺭﺓ ﻓﻲ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﻤﺎل ﺍﻟﺫﻜﺎﺀﻫﺎﺩﻱ ﺭﻀﺎ ﺼﻔﺎﺭ، -08
  .5002ﻨﻴﺴﺎﻥ،  82-72ﺍﻷﺭﺩﻥ،ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺍﻟﺯﻴﺘﻭﻨﺔ، ﺍﻗﺘﺼﺎﺩ ﺍﻟﻤﻌﺭﻓﺔ ﻭﺍﻟﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ،
، (ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﺔ)ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻟﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻭﺍﺌل ﺇﺩﺭﻴﺱ،ﺠﺎﺴﺭ ﺍﻟﻨﺴﻭﺭ،ﺍﻻﺘﺠﺎﻩ -18
  .5002ﻨﻴﺴﺎﻥ، 82-72ﺍﻷﺭﺩﻥ،ﺍﻟﻤﺅﺘﻤﺭ ﺍﻟﺩﻭﻟﻲ ﺍﻟﺴﻨﻭﻱ ﺍﻟﺨﺎﻤﺱ،ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺍﻟﺯﻴﺘﻭﻨﺔ،
  :ﺍﻟﻤﻘﺎﻻﺕ ﻭﺍﻟﻤﺤﺎﻀﺭﺍﺕ:ﺭﺍﺒﻌﺎ
  .ﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻟﺘﻌﻠﻡ ﻗﺎﻋﺩﺓ ﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭ ﻭﺍﻟﺨﺒﺭﺓ- ﺍﻟﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻟﻤﺘﻌﻠﻤﺔ، ﺃﻜﺭﻡ ﺴﺎﻟﻡ -28
 (.2102/21/62) اﻃﻠﻊ ﻋﻠﯿﮫ ﺑﺘﺎرﯾﺦ.()moc.yrotcaf f.dp.www
     ﺘﻔﺠﻴﺭ ﺍﻟﻁﺎﻗﺎﺕ ﺍﻟﻜﺎﻤﻨﺔ ﻓﻲ)ﺍﻟﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺭﻴﺔ ﻜﻘﻭﺓ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔﺠﻔﺭﻱ ﻓﻴﻔﺭ،-38
،ﺨﻼﺼﺎﺕ ﻜﺘﺏ ﺍﻟﻤﺩﻴﺭ ﻭﺭﺠل ﺍﻷﻋﻤﺎل،ﺇﺼﺩﺍﺭ ﺍﻟﺸﺭﻜﺔ ﺍﻟﻌﺭﺒﻴﺔ ﻟﻺﻋﻼﻡ (ﺍﻟﻌﺎﻤﻠﻴﻥ
  .ptth(:.)arade.www//ﻤﺘﺎﺤﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﻤﻭﻗﻊ.4991ﺍﻟﻌﻠﻤﻲ،ﺍﻟﻘﺎﻫﺭﺓ،ﺤﺯﻴﺭﺍﻥ،
 (.0102/20/40)ﻋﻠﯿﮫ ﺑﺘﺎرﯾﺦاﻃﻠﻊ 
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  اﻟﺠﻤﮭﻮرﯾﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔ اﻟﺪﯾﻤﻘﺮاﻃﯿﺔ اﻟﺸﻌﺒﯿﺔ 
  وزارة اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ اﻟﻌﺎﻟﻲ و اﻟﺒﺤﺚ اﻟﻌﻠﻤﻲ
  -ﺑﺴﻜــــﺮة -ﺟﺎﻣﻌــﺔ ﻣﺤﻤــﺪ ﺧﯿﻀــﺮ
  ﻋﻠـــﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿـــﺮﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻹﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ واﻟﺘﺠﺎرﯾﺔ و 
  ﻋﻠـــــﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿــــــــﺮ ﻗﺴﻢ
    
  ﺒﺤـــــــﺚاﻟ اﺳﺘﺒﯿﺎن
  
  :ﺗﺤﯿﺔ ﻃﯿﺒﺔ و ﺑﻌﺪ
اﻟﺬي ﺻﻤﻢ ﻟﺠﻤﻊ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت  اﻻﺳﺘﺒﯿﺎنﯾﺸﺮﻓﻨﻲ أن أﺗﻘﺪم إﻟﻰ ﺳﯿﺎدﺗﻜﻢ اﻟﻤﺤﺘﺮﻣﺔ ﺑﮭﺬا 
دور ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﮭﺎرات : ﻟﺒﺤﺚ اﻟﺪﻛﺘﻮراه ﺑﻌﻨﻮان اﺳﺘﻜﻤﺎﻻاﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻠﺪراﺳﺔ اﻟﺘﻲ ﻧﻘﻮم ﺑﺈﻋﺪادھﺎ 
  .ﻓﻲ ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻷداء اﻟﺒﺸﺮي ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ
   .ﺑﺴﻜﺮة-ﻓﺮع ﺟﻨﺮال ﻛﺎﺑﻞ -ﻣﺆﺳﺴﺔ ﺻﻨﺎﻋﺔ اﻟﻜﻮاﺑﻞ: دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ
 ﺗﮭﺪف ھﺬه اﻟﺪراﺳﺔ إﻟﻰ اﻟﺘﻌﺮف ﻋﻠﻰ دور ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﮭﺎرات ﻓﻲ ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻷداء اﻟﺒﺸﺮيو
ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻤﺠﺎل، ﻓﺈﻧﻨﺎ ﻧﺄﻣﻞ ﻣﻨﻜﻢ اﻟﺘﻜﺮم  ، وﻧﻈﺮا ﻷھﻤﯿﺔ رأﯾﻜﻢﺑﻤﺆﺳﺴﺔ ﺻﻨﺎﻋﺔ اﻟﻜﻮاﺑﻞ
ﺐ ﺑﻜﻢ أن ﺗﻮﻟﻮا ھﺬا اﻻﺳﺘﺒﯿﺎن ﯿوﻧﮭ ﺑﺪﻗﺔ وﺗﺮﻛﯿﺰ اﻻﺳﺘﺒﯿﺎنھﺬا  ﺟﻤﯿﻊ ﻋﺒﺎرات ﺑﺎﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ 
  .اھﺘﻤﺎﻣﻜﻢ
اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﺘﻲ ﺳﻨﺤﺼﻞ ﻋﻠﯿﮭﺎ ﺳﺘﺒﻘﻰ ﻷﻏﺮاض ﻋﻠﻤﯿﺔ ﻓﻘﻂ و ﺳﻮف  وﻧﺤﯿﻄﻜﻢ ﻋﻠﻤﺎ أن
  .ﺗﺤﻈﻰ ﺑﺎﻟﺴﺮﯾﺔ اﻟﺘﺎﻣﺔ
  .اﻟﺸﻜــــﺮ و اﻟﺘﻘﺪﯾـــــﺮﻟﻜــــﻢ ﻣﻨـــﺎ ﻓﺎﺋــــﻖ 
  
  اﻷﺳﺘـــﺎذة ﺷﻨـﺎﻓــــﻲ ﻧـــــﻮال: اﻟﺒﺎﺣﺜــــﺔ              







  واﻟﻮﻇﯿﻔﯿﺔ اﻟﺒﯿﺎﻧــــﺎت اﻟﺸﺨﺼﯿــﺔ: اﻟﻘﺴﻢ اﻷول
ﻹﻃﺎرات  اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ واﻟﻮﻇﯿﻔﯿﺔﯾﮭﺪف ھﺬا اﻟﻘﺴﻢ إﻟﻰ اﻟﺘﻌﺮف ﻋﻠﻰ ﺑﻌﺾ اﻟﻤﻤﯿﺰات و اﻟﺨﺼﺎﺋﺺ 
ﻟﺬا ﻧﺮﺟﻮ ﻣﻦ ﺳﯿﺎدﺗﻜﻢ ،ﺑﻐﺮض ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﻓﯿﻤﺎ ﺑﻌﺪ  ﺑﺴﻜﺮة-ﻛﺎﺑﻞﻓﺮع ﺟﻨﺮال -ﻣﺆﺳﺴﺔ ﺻﻨﺎﻋﺔ اﻟﻜﻮاﺑﻞ 
  .ﻻﺧﺘﯿﺎرﻛﻢ ﻓﻲ اﻟﻤﺮﺑﻊ اﻟﻤﻨﺎﺳﺐX( )ﺑﻮﺿﻊ ﻋﻼﻣﺔ ﺑﺎﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺴﺎؤﻻت اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ وذﻟﻚ اﻟﺘﻜﺮم 
  أﻧﺜﻰ           ذﻛﺮ            :اﻟﺠﻨﺲ- 1
  ﺳﻨﺔ 04ﻣﻦ اﻟﻰ اﻗﻞ 03ﻣﻦ             ﺳﻨﺔ          03اﻗﻞ ﻣﻦ           :اﻟﻌﻤـــﺮ- 2
 ﺳﻨﺔ ﻓﺄﻛﺜﺮ 05ﻣﻦ          ﺳﻨﺔ              05 اﻗﻞ ﻣﻦ إﻟﻰ 04ﻣﻦ               
  ﺗﻘﻨﻲ ﺳﺎﻣﻲ      ﺛﺎﻧﻮي        :اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ - 3
  
  ﻣﮭﻨـــﺪس       اﻟﻠﯿﺴﺎﻧــــﺲ               
  
  دﻛﺘـﻮراه       ﻣﺎﺟﺴﺘﯿــــﺮ             
  
 : ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺤﺎﻟﯿﺔﻋﺪد ﺳﻨﻮات اﻟﺨﺒﺮة  - 4
  ﺳﻨﻮات 01اﻟﻰ اﻗﻞ ﻣﻦ 5ﻣﻦ       ﺳﻨﻮات            5اﻗﻞ ﻣﻦ  
  ﻓﺄﻛﺜﺮ ﺳﻨﺔ 51ﻣﻦ                    ﻮاتﺳﻨ 51 اﻗﻞ ﻣﻦ إﻟﻰ 01ﻣﻦ          
  (اﻟﺴﻜﺮﺗﺎرﯾﺔ) أﻋﻤﺎل ﻓﻨﯿﺔ: ﻣﺠﺎل اﻟﻮﻇﯿﻔﺔ اﻟﺤﺎﻟﯿﺔ- 5
  
  أﻋﻤﺎل إدارﯾﺔ ﻏﯿﺮ إﺷﺮاﻓﯿﺔ                                
  










  .اﻻﺳﺘﺒﯿﺎنﻣﺤﺎور : ﻟﻘﺴﻢ اﻟﺜﺎﻧﻲا
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ﻓﺮع - ﺻﻨﺎﻋﺔ اﻟﻜﻮاﺑﻞ ﺔﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﮭﺎرات ﺑﻤﺆﺳﺴﻣﺴﺘﻮى ﻓﯿﻤﺎ ﯾﻠﻲ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﻌﺒﺎرات اﻟﺘﻲ ﺗﻘﯿﺲ 
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      .ﺗﻌﺘﻤﺪ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﯾﯿﺮ ﻣﻮﺿﻮﻋﯿﺔ ﻟﺘﻘﯿﯿﻢ أداﺋﻚ 91
      .ﺗﺴﻤﺢ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻟﻌﻤﺎﻟﮭﺎ ﺑﺎﻹﻃﻼع ﻋﻠﻰ ﻧﺘﺎﺋﺞ ﺗﻘﯿﯿﻤﮭﻢ 02
      .ﺗﮭﺘﻢ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﻤﻨﺎﻗﺸﺔ ﺗﻘﺎرﯾﺮ اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ ﻣﻊ اﻟﻌﻤﺎل 12
      .ﯾﺸﺎرك اﻟﻌﻤﺎل ﻓﻲ وﺿﻊ أﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ 22
      .ﯾﺨﻀﻊ اﻟﻌﻤﺎل ﻟﻤﺘﺎﺑﻌﺔ دورﯾﺔ ﻟﺘﻘﯿﯿﻢ ﻣﮭﺎراﺗﮭﻢ 32
      .أﻧﺖ راض ﻋﻦ أﺳﺎﻟﯿﺐ ﺗﻘﯿﯿﻢ ﻣﮭﺎراﺗﻚ 42
  
  
  .اﻷداء اﻟﺒﺸﺮي: اﻟﻤﺤﻮر اﻟﺜﺎﻧﻲ
ﻓﺮع -ﺻﻨﺎﻋﺔ اﻟﻜﻮاﺑﻞ ﺑﻤﺆﺳﺴﺔ اﻷداء اﻟﺒﺸﺮي ﻣﺴﺘﻮىﻓﯿﻤﺎ ﯾﻠﻲ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﻌﺒﺎرات اﻟﺘﻲ ﺗﻘﯿﺲ 
ﻓﻲ X( )ﻋﻼﻣﺔ درﺟﺔ ﻣﻮاﻓﻘﺘﻚ أو ﻋﺪم ﻣﻮاﻓﻘﺘﻚ ﻋﻨﮭﺎ،وذﻟﻚ ﺑﻮﺿﻊ  ﺪواﻟﻤﺮﺟﻮ ﺗﺤﺪﯾ، ﺑﺴﻜﺮة - ﺟﻨﺮال ﻛﺎﺑﻞ
  .اﻟﻤﺮﺑﻊ اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ ﻻﺧﺘﯿﺎرك





 ﻣﻮاﻓﻖ ﻣﺤﺎﯾﺪ ﻣﻮاﻓﻖ
 ﻣﻮاﻓﻖ
 ﺑﺸﺪة
      .اﻟﻤﻮاﻇﺒﺔ واﻟﻤﺜﺎﺑﺮة ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ  - أ 
      .اﺣﺮص ﻋﻠﻰ اﻻﻟﺘﺰام ﺑﺄﻧﻈﻤﺔ وﻗﻮاﻧﯿﻦ اﻟﻌﻤﻞ 1
      .أﺗﺠﻨﺐ اﻟﺰﯾﺎرات اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ 2
      .اﺣﺮص ﻋﻠﻰ اﻧﺠﺎز اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻤﺤﺪد 3
      .اﺗﺒﻊ اﻟﻘﯿﻢ واﻟﺴﻠﻮﻛﯿﺎت اﻟﻤﺸﺠﻌﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻤﯿﺰ اﻟﻌﻤﻞ 4
      .أﺣﺎﻓﻆ ﻋﻠﻰ اﻻﻟﺘﺰام ﺑﺄوﻗﺎت اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺮﺳﻤﯿﺔ 5
      .أﺣﺎول داﺋﻤﺎ ﻓﮭﻢ وﻣﻌﺮﻓﺔ ﻣﺤﺘﻮى وإﺟﺮاءات اﻟﻌﻤﻞ 6
 7
اﻻﺳﺘﻌﺪاد ﻟﻠﻌﻤﻞ ﺧﺎرج أوﻗﺎت اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺮﺳﻤﯿﺔ ﻻﻧﺠﺎز اﻟﻌﻤﻞ ﻟﺪي 
  .اﻟﻤﻄﻠﻮب
 
     
      .اﻟﺪﻗﺔ واﻟﺠﻮدة ﻓﻲ اﻻﻧﺠﺎز  - ب 
      .أﻗﻮم ﺑﺎﻧﺠﺎز اﻟﻤﮭﺎم اﻟﻮﻇﯿﻔﯿﺔ وﻓﻘﺎ ﻟﻠﻤﻌﺎﯾﯿﺮ اﻟﻤﺤﺪدة 8
 .ذﻟﻚاﺳﺘﻐﻞ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻤﻮارد اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ ﻻﻧﺠﺎز اﻷﻋﻤﺎل دون ﺗﺒﺬﯾﺮ ﻓﻲ  9
     
      .اﻟﺠﺪﯾﺪة ﺣﻮل اﻟﻌﻤﻞ ﻣﻊ زﻣﻼﺋﻲ أﺗﺒﺎدل اﻟﻤﻌﺎرف واﻷﻓﻜﺎر 01
 .ﺗﺰﯾﺪ ﻣﻦ ﺟﻮدة اﻻﻧﺠﺎزﺗﺘﻮاﻓﺮ أﺟﻮاء ﻣﻦ اﻟﺘﻨﺎﻓﺲ ﺑﯿﻦ اﻟﻌﻤﺎل ﻟﺘﻘﺪﯾﻢ أﻓﻜﺎر وﻣﻘﺘﺮﺣﺎت   11
     
 .اﻟﻌﻤﻞأﻗﻮم ﺑﻤﻨﺎﻗﺸﺔ ﻣﺸﺎﻛﻞ ﺟﻮدة وﻧﻮﻋﯿﺔ اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت ﻣﻊ زﻣﻼﺋﻲ ﻓﻲ  21
     
 .وإﺗﻘﺎنھﻨﺎك ﺗﻨﺴﯿﻖ وﺗﻌﺎون ﺑﯿﻦ ﺟﻤﯿﻊ اﻷﻗﺴﺎم ﻻﻧﺠﺎز اﻷﻋﻤﺎل ﺑﺪﻗﺔ  31
     
 .اﻷﻋﻤﺎلﯾﺘﻢ اﺧﺘﯿﺎر اﻟﻌﻤﺎل ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﺳﻠﻮﻛﯿﺎﺗﮭﻢ وإﻣﻜﺎﻧﯿﺎﺗﮭﻢ ﻻﻧﺠﺎز  41
     
      .اﻟﺘﺤﻔﯿﺰ-ج 
      .ﺗﻮﻓﺮ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻷﻣﺎن اﻟﻮﻇﯿﻔﻲ ﻟﻠﻌﻤﺎل 51
      .ﺗﻌﺪ ﻛﻔﺎءة اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻣﻌﯿﺎرا ﻣﮭﻤﺎ ﻓﻲ ﻧﻈﺎم اﻟﺘﺮﻗﯿﺔ 61
      .ﺗﻮﻓﺮ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺑﯿﺌﺔ ﻋﻤﻞ ﻣﺤﻔﺰة ﻷداء اﻟﻌﻤﻞ 71
ﺗﻜﺎﻓﺊ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﻌﻤﺎل اﻟﻤﺘﻤﯿﺰﯾﻦ اﻟﺬﯾﻦ ﯾﻘﺪﻣﻮن أﻓﻜﺎر إﺑﺪاﻋﯿﺔ  81
 .ﺗﺴﮭﻢ ﻓﻲ ﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﻌﻤﻞ
     
ﺗﺘﯿﺢ ﻟﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺤﺮﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻷﺳﻠﻮب اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ ﻷداء  91
 .ﻋﻤﻠﻲ
     
      .وﺗﻘﺪﯾﻢ ﻣﻘﺘﺮﺣﺎﺗﻲ ﺗﺸﺠﻌﻨﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺒﺎدرةوإﺑﺪاء اﻟﺮأي 02
      .ﺗﺤﻤﻞ اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺔ دون إﺷﺮافﺗﺜﻖ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻓﻲ ﻗﺪرﺗﻲ ﻋﻠﻰ  12
ﺗﺜﻖ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻓﻲ ﻗﺪرﺗﻲ ﻋﻠﻰ ﺑﺬل اﻟﺠﮭﻮد ﻷداء اﻟﻤﮭﺎم اﻟﻤﻮﻛﻠﺔ  22
 .اﻟﯿﺎ
     
  
      .ﯾﺘﻨﺎﺳﺐ اﻟﺮاﺗﺐ اﻟﺬي ﺗﺘﻘﺎﺿﺎه ﻣﻊ اﻟﺠﮭﻮد اﻟﺘﻲ ﺗﺒﺬﻟﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ 32
      .إذا ﺗﻮﻓﺮت ﻟﻚ ﻓﺮﺻﺔ أﺣﺴﻦ ﻟﻠﻌﻤﻞ ﺗﻐﺎدر اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ 42
      اﻟﻌﻤـــــــــﻞ ﻖﯾﻓـــــﺮ ﺑﺮوحاﻟﻌﻤﻞ  -د 
      .أﻗﻮم ﻓﻲ  ﻓﺮﯾﻖ ﻋﻤﻠﻲ ﺑﺎﻧﺠﺎز ﻣﮭﺎم ﻣﺘﻌﺪدة 52
      .أﻗﻮم ﻣﻊ زﻣﻼﺋﻲ ﺑﺈﻧﺠﺎز اﻷﻋﻤﺎل اﻟﻤﻌﻘﺪة 62
      .ﯾﻮﻓﺮ ﻟﻲ ﻓﺮﯾﻖ اﻟﻌﻤﻞ ﺟﻮا ﻣﻦ اﻟﺘﻌﺎون واﻟﺘﻔﺎھﻢ 72
      .ﻋﻤﻠﻲ ﻣﻊ اﻟﻔﺮﯾﻖ ﯾﺸﻌﺮﻧﻲ ﺑﺎﻟﺮﺿﺎ 82
      .اﻷﻋﻤﺎلأﺳﻌﻰ ﻣﻊ زﻣﻼﺋﻲ ﻻﺑﺘﻜﺎر ﻃﺮق ﺟﺪﯾﺪة ﻷداء  92
ﺳﻠﻮﻛﯿﺎت و ﻣﮭﺎرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻣﻌﻲ ﻣﺘﻜﺎﻣﻠﺔ وﺗﺴﺎﻋﺪ ﻋﻠﻰ  03
 .ﺗﺸﻜﯿﻞ ﻓﺮق اﻟﻌﻤﻞ
     
      .أﻗﻮم ﻣﻊ زﻣﻼﺋﻲ ﻓﻲ اﻟﻔﺮﯾﻖ ﺑﻤﻮاﺟﮭﺔ ﺣﺎﻻت اﻟﻌﻤﻞ اﻟﻄﺎرﺋﺔ 13
      .اﺳﻌﻲ إﻟﻰ اﻻﻧﺪﻣﺎج ﻣﻊ زﻣﻼﺋﻲ ﻓﻲ اﻟﻔﺮﯾﻖ ﺑﻐﯿﺔ اﻟﺘﻌﻠﻢ أﻛﺜﺮ 23
      .ﯾﺘﻢ ﺗﺸﺠﯿﻌﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ 33
      .ﯾﺘﻢ اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارات وﺣﻞ اﻟﻤﺸﺎﻛﻞ ﺟﻤﺎﻋﯿﺎ ﻓﻲ ﻓﺮﯾﻖ ﻋﻤﻠﻲ 43
أﺣﺎﻓﻆ ﻋﻠﻰ ﻋﻼﻗﺎت اﻟﻌﻤﻞ ﻟﺘﺠﺴﯿﺪ ﻣﺒﺪأ اﻟﺘﻌﺎون واﻟﺘﻜﺎﻣﻞ ﻟﺘﺄدﯾﺔ  53
 .اﻟﻤﮭﺎم
     
      .اﻟﺜﻘﺔ  ھﻲ أﺳﺎس ﻋﻼﻗﺘﻲ ﺑﺄﻋﻀﺎء ﻓﺮﯾﻖ اﻟﻌﻤﻞ 63
  
  








  (20)اﻟﻤﻠﺤﻖ رﻗﻢ
  ﻗﺎﺌﻤﺔ ﻤﺤﻜﻤﻲ ﺍﻻﺴﺘﺒﺎﻨﺔ
  
  اﻟﻤﻜﺎن اﻟﻮﻇﯿﻔﻲ  اﺳﻢ اﻟﻤﺤﻜﻢ  اﻟﺮﺗﺒﺔ اﻟﻌﻠﻤﯿﺔ  اﻟﺮﻗﻢ
  .ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺒﺴﻜﺭﺓ -ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭﻗﺴﻡ ﻋﻠﻭﻡ  -  ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﺠﺎﺭﻴﺔ ﻭﻋﻠﻭﻡ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ  ﻴﺤﻴﺎﻭﻱ ﻤﻔﻴﺩﺓ  ﺩ.ﺃ  1
  .ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺒﺴﻜﺭﺓ-  ﻴﺔﻡ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻭﻌﻠﺍﻟﻗﺴﻡ  -  ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﻭﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ  ﺘﺎﻭﺭﻴﺭﻴﺕ ﻨﻭﺭ ﺍﻟﺩﻴﻥ  ﺩ.ﺃ  2
  .ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺒﺴﻜﺭﺓ- ﻗﺴﻡ ﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ  -  ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﻭﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ  ﺭﺍﺒﺤﻲ ﺇﺴﻤﺎﻋﻴل  ﺩ  3
  .ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺒﺴﻜﺭﺓ- ﻗﺴﻡ ﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ  -  ﻭﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔﻜﻠﻴﺔ ﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ   ﻭﺴﻴﻠﺔ ﺒﻥ ﻋﺎﻤﺭ   ﺩ  4
  .ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺒﺴﻜﺭﺓ- ﻗﺴﻡ ﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ  -  ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﻭﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ  ﺴﺎﻋﺩ ﺼﺒﺎﺡ  ﺩ  5
  .ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺒﺴﻜﺭﺓ-ﻌﻠﻭﻡ ﺍﻟﺘﺠﺎﺭﻴﺔﺍﻟﻗﺴﻡ  -  ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﺠﺎﺭﻴﺔ ﻭﻋﻠﻭﻡ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ  ﺒﻭﺭﻴﺵ ﻨﺼﺭ ﺍﻟﺩﻴﻥ  ﺩ  6
  7
  
  .ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺒﺴﻜﺭﺓ-ﻗﺴﻡ ﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻟﺘﺠﺎﺭﻴﺔ -  ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻟﻌﻠﻭﻡ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻭﺍﻟﺘﺠﺎﺭﻴﺔ ﻭﻋﻠﻭﻡ ﺍﻟﺘﺴﻴﻴﺭ  ﻓﻴﺭﻭﺯ ﻗﻁﺎﻑ   ﺩ
    
  
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
  
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   








    
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
 











 ﻣﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﺼﻴﺎﻧﺔ ﺍﳌﻴﻜﺎﻧﻴﻜﻴﺔ
 ﻣﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﺼﻴﺎﻧﺔ ﺍﻟﻜﻬﺮﺑﺎﺋﻴﺔ
 ﻣﺼﻠﺤﺔﺻﻴﺎﻧﺔ ﻋﺘﺎﺩ ﺍﻟﻨﻘﻞ ﻭ ﺍﻟﺘﻜﻴﻴﻒ
 ﻣﺼﻠﺤﺔ ﺍﳌﻨﺎﻫﺞ ﻭ ﺍﳌﺮﺍﻗﺒﺔ ﺍﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻴﺔ




    ﻣﺼﻠﺤﺔ ﲢﻀﲑ ﺣﺒﻴﺒﺎﺕcvp 
  ﺻﻨﺎﻋﺔ ﺍﻟﺒﻜﺮﺍﺕ ﻭ ﺍﻹﺳﺘﺮﺟﺎﻉﻣﺼﻠﺤﺔ 
ﺩﺍﺋﺮﺓ ﺍﻟﺼﻴﺎﻧﺔ
 
ﺩﺍﺋﺮﺓ ﺍﻟﺘﻜﻨﻮﻟﻮﺟﻴﺔ ﻭ ﺿﻤﺎﻥ 
ﺍﳉﻮﺩﺓ























































































 ﻣﺼﻠﺤﺔ ﲣﻄﻴﻂ ﺍﻹﻧﺘﺎﺝ
 ﻣﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﻘﻠﺪ ﻭ ﺍﻟﻈﻔﺮ
 ﻣﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﻌﺰﻝ CRP 
  ﺍﻟﻐﺰﻝ ﻭ ﺍﻟﺘﻠﻔﻴﻒﻣﺼﻠﺤﺔ 
 ﻣﺼﻠﺤﺔ ﺍﺍﻟﺘﺠﻤﻴﻊ ﻭ ﺍﻟﺘﻐﻠﻴﻒ
ﺩﺍﺋﺮﺓ ﺇﻧﺘﺎﺝ ﺍﻟﻜﻮﺍﺑﻞ
 
 ﻣﺼﻠﺤﺔ ﺍﳌﺴﺘﺨﺪﻣﲔ ﺩﺍﺋﺮﺓ ﺍﳌﺴﺘﺨﺪﻣﲔ ﻭ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦ
 ﻣﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦ ﻭ ﺍﳋﺪﻣﺎﺕ ﺍﻹﺟﺘﻤﺎﻋﻴﺔ
 ﻣﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﻮﺳﺎﺋﻞ ﺍﻟﻌﺎﻣﺔ
 ﻣﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﻮﻗﺎﻳﺔ ﻭ ﺍﻷﻣﻦ
 ﻣﺼﻠﺤﺔ ﺍﺍﻟﺸﺮﺍﺀ ﻭ ﺍﻟﻌﺒﻮﺭ
 ﻣﺼﻠﺤﺔ ﺍﺗﺴﻴﲑ ﳐﺰﻭﻥ ﻗﻄﻊ ﺍﻟﻐﻴﺎﺭ
 ﻣﺼﻠﺤﺔ ﺗﺴﻴﲑ ﳐﺰﻭﻥ ﺍﳌﻮﺍﺩ ﺍﻷﻭﻟﻴﺔ
ﺩﺍﺋﺮﺓ ﺍﻟﺸﺮﺍﺀ
 
 ﻣﺼﻠﺤﺔ ﺗﺴﻴﲑ ﺇﻧﺘﺎﺝ ﺍﳌﻠﺤﻘﺎﺕ
 ﻣﺼﻠﺤﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻜﻮاﺑﻞ
ﺩﺍﺋﺮﺓ ﺗﺴﻴﲑ ﺍﳌﻨﺘﻮﺝ ﺍﻟﻨﻬﺎﺋﻲ
 
 ﻣﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﺘﺴﻮﻳﻖ
 ﺩﺍﺋﺮﺓ ﺍﻟﺘﺴﻮﻳﻖ ﻣﺼﻠﺤﺔ ﺍﻟﺒﻴﻊ
 ﻣﺼﻠﺤﺔ ﺍﶈﺎﺳﺒﺔ ﺍﻟﻌﺎﻣﺔ












































  (30)اﻟﻤﻠﺤﻖ رﻗﻢ
